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Abstract

Through the past 40 years the Danish public sector has been steadily modernized through a
series of governmental reforms. This, among other things, has resulted in an increasingly pro-
fessionalized public leader, sparking the use of many new leadership practices within the
public sector. One such practice is the use of organizational leadership concepts which is see-
ing use across the Danish public sector from the armed forces to the municipalities. However,
little is known of these concepts other than the fact that they vary considerably between or-

ganizations with regard to form.

Using a multiple case study this paper examines the leadership concepts of five Danish mu-
nicipalities. Combining the methods of document analysis of the individual concepts and in-
terviews with key actors in the creation of these concepts within the municipalities, this study
draws upon the perspectives of image, identity, legitimacy, and reputation dimensions from
Reputation Management theories to examine how these concepts are being used by the mu-

nicipalities.

This study finds that the organizational leadership concepts are primarily used in the creation
of a common identity within the organizations relying mostly on dimensions of performance
and morality. The study also finds that most of the municipalities actively use these leader-
ship concepts as a way of deterring unfit leaders from applying to the organization or attract-
ing suitable candidates. But these concepts are however not seen by the organizations as suit-
able in the use for branding or other image building activities.
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1. Problemfelt

Den offentlige sektor har siden 1980’erne gennemgaet en storre modernisering, hvorigennem
en raekke, ofte new public management inspirerede, reformer har s&ndret betydeligt ved de
krav og rammer, som sattes for den offentlige ledelse (Petersen, Sgrensen & Klausen 2019,
s.159). Flere forskere papeger, at ledelse igennem moderniseringsreformerne er blevet profes-
sionaliseret (Petersen, Serensen & Klausen 2019, s.159), hvilket har medfert et: ““(...) veeld af
lederuddannelser, kursustilbud og konsulentydelser, som sammen med en omfattende littera-
tur pa omradet har bidraget med nye elementer til et sprog om ledelse.” (Krause-Jensen
2015, 5.48).

Ledelse er derfor i dag blevet en selvsteendig disciplin med et stort fokus i den offentlige sek-
tor, hvilket har medfart en betydelig udvikling i offentlige lederes normer, veerdier, ledelses-
redskaber og faglighed (Ejersbo & Greve 2014, s.156-158). Et serligt ledelsesredskab, som
har vundet indpas i den offentlige sektor, er ledelsesgrundlag (Krause-Jensen 2015, s.50). Le-
delsesgrundlag anvendes pa tveers af den offentlige sektor i bdde kommuner, regioner, mini-
sterier, samt andre offentlige organisationer, og er blandt andet blevet fremfart af Ledelses-
kommissionen som et redskab til forbedring af ledelseskvaliteten i den offentlige sektor (Le-

delseskommissionen 2018, s.68).

Hvad der konkret udger et organisatorisk ledelsesgrundlag er i litteraturen ikke klart belyst,
men udgares ofte af specifikke dokumenter, veerdisatninger eller andre former for kommuni-
kation, som medvirker til at: ““(...) tydeligggre de dilemmaer og balancer, der er i organisati-
onen og give retning i forhold til det konkrete arbejde med disse specifikke steder i organisa-
tionen.” (Andersen, Jacobsen & Kjeldsen 2020, 5.2 & 4).

Samtidig kan organisatoriske ledelsesgrundlag dog veere mere eller mindre preecise eller vage
beskrivelser, som ikke klart fastleegger organisationens veerdiset eller satter retning, hvor
dette kan begrundes i, at offentlige organisationer ofte er forholdsvis store og komplekse med

mange uens enheder (Andersen, Jacobsen & Kjeldsen 2020, s.2).

Med udgangspunkt i de kommunale ledelsesgrundlag forklarer Niels Krause-Jensen (2015),
at en mulig variation og tvetydighed i ledelsesgrundlag kan skyldes, at disse ofte er udarbej-

det med henblik pa mange forskellige malsatninger, som f.eks.: “(...) @nsket om at skabe et
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sprog om ledelse, et feelles grundlag for kommunens ledere og en branding af kommunen og

kommunens ledelseslag” og ofte: “(...) tiener mange herrer (...)” (Krause-Nielsen 2015, s.50).

Organisatoriske ledelsesgrundlag kan derfor antages til dels at bygge pa organisationens gn-
ske om at udbrede en bestemt forstaelse til dens ledere, medarbejdere, og andre interne og

eksterne interessenter med henblik pa bestemte veerdiset, branding eller anden malsatning.

Dette kan forbindes med begrebet omdgmme, da Krause-Nielsen (2015) netop papeger, at or-
ganisatoriske ledelsesgrundlag kan vere tilteenkt en anvendelse i en branding af kommunen.
Det er ikke atypisk, at offentlige organisationer brander sig selv anderledes end private orga-
nisationer. For eksempel beskriver Sarah Bankins & Jennifer Waterhouse (2019), at offent-
lige organisationers handtering af omdgmme ofte vil streekke sig ud over traditionelle bran-
ding og marketing tiltag. Herved papeger forfatterne, at der i den offentlige sektor bl.a. kan
anvendes sakaldte charters, som bestar af nedskrevne aftaler, som kan bidrage til at skabe en
bestemt opfattelse af organisationen hos borgerne, savel som selvforstaelse hos medarbej-
derne (Bankins & Waterhouse 2019, s.226). Forstaelsen af offentlige organisationers ledel-
sesgrundlag, som en made for organisationer at pavirke deres omdgmme pa, synes derfor le-

gitim.

1.1 Omdgmme

| daglig tale vil en organisations omdgmme ofte blive forbundet med en generel forstaelse af
organisationen som helhed. I dette ligger der en delvis sandhed, idet man inden for forskning
i Reputation Management, pa dansk omdgmmehandtering, definerer omdgmme som en sam-
ling af de forstaelser, som eksisterer hos interessenter, om den enkelte organisations kapacite-
ter, intentioner, historie og mission (Carpenter & Krause 2012, s.27). Inden for forskning i
omdgmme skelnes der yderligere i, om interessenter er interne eller eksterne for organisatio-
nen. Image er en betegnelse for de samlede forstaelser om organisationen, som eksisterer hos
eksterne interessenter, hvorimod identitet er de samlede forstaelser hos interne interessenter
(Byrkjeflot, Salomonsen & Weeraas, 2013, 5.152-153.)

Forskellen mellem omdgmme og omdgmmehandtering er, ifglge Kjell Arne Ravik (2007), at
omdemmehandtering er den: “(...) aktive forvaltning af omdgmmet.” (Revik 2007, s.196).
Dette betyder, at de ovenstaende beskrivelser og elementer af omdgmme, identitet og image,

kan pavirkes gennem bevidste, aktive og konkrete handlinger af den pagaldende
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organisation. Rgvik (2007) uddyber yderligere, at omdgmmehandtering kan betragtes som:
“(...) tiltag rettet mod en bevidst planmaessig preesentation af en organisation overfor rele-
vante aktgrgrupper i omgivelserne, med sigte pa at styrke disse opfattelser af og tillid til or-
ganisationen.” (frit oversat efter Rovik 2007, s.196).

Omdgmmehandtering er derfor forskellige handlinger eller tiltag som en organisation foreta-
ger med henblik pa at pavirke forskellige interessenters opfattelser og forstaelser af organisa-
tionen. Ledelsesgrundlag kan derfor betegnes som et aktivt tiltag fra organisationer i forhold
til at pavirke dens omdgmme, hvorved ledelsesgrundlaget kan betragtes som en del af den

samlede omdgmmehandtering.
1.2 Forskning i omdgmme

Forskning i omdgmme udspringer fra den private sektor, hvor omdgmme gennem en laengere
periode har dannet genstandsfelt for betydelig forskning (Chun 2005, s.92; Weraas & Maor
2015, s.2). Forskningen viser, at et godt omdgmme har betydelig indflydelse pa private orga-
nisationers muligheder for og evne til at fastholde medarbejdere, skabe loyalitet hos kunder,
reducere omkostninger, sla igennem pa internationale markeder, samt at skabe tiltro til virk-
somheden for bade investorer og kunder (Chun 2005, s.91; Lockert, Bjerna & Krane 2020,
s.465). For offentlige organisationer er der ligeledes betydelige fordele i at opbygge et godt

omdgmme gennem omdgmmehandtering.

Et godt omdemme kan styrke offentlige organisationer ved f.eks. at gge medarbejderloyalitet,
mindske omkostninger ved organisatoriske tiltag og bidrage med en gget legitimering af den
pageldende organisation og dennes arbejde (Luoma-aho 2007, s.124). Men kan ligeledes bi-
drage til at tiltreekke kompetent arbejdskraft ved at sge meengden af ansggere, fastholde eksi-
sterende medarbejdere og @ge jobtilfredsheden (Bankins & Waterhouse 2019, s.218). Samti-
digt er der i litteraturen en forstaelse af, at et godt omdgmme vil gare det lettere for offentlige
organisationer at skabe opbakning og fastholde autonomi (Carpenter 2002, s.491). Dermed er
argumentet, at hvad end der er tale om en privat eller offentlig organisation, kan et godt om-
demme medfare en raekke forskellige positive falgevirkninger, hvorfor dette er et relevant og

nyttigt forskningsomrade.

Vilma Luoma-aho (2007) argumenterer yderligere for relevansen, ved at forske i offentlige

organisationers omdgmme, idet hun papeger, at disse i stigende omfang har faet flere og mere
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forskelligartede opgaver. Hvilket har fart til et gget antal ansvarsomrader end tidligere, samti-
dig med, at de offentlige organisationer mgdes af stigende krav om effektivitet og legitime-

ring af organisationernes handlinger (Luoma-aho 2007, s.125).

Forskning i offentlige organisationers omdgmme synes sarligt relevant, da disse er udfordret
i opretholdelsen af et godt omdgmme. Mange forfattere inden for feltet beskriver bl.a., hvor-
dan den offentlige sektor i vestlige demokratier ofte forbindes med tanker om bureaukrati,
langsomhed, rigiditet og ineffektivitet (Waeraas 2015, s.227). Dette kan samtidig forholdes
med en form for bashing af den offentlige sektor, hvorigennem organisationer er pavirket af
en felles negativ forstaelse af den offentlige sektor: “Bureaucracy bashing, declined levels of
trust in government, and a negative media image are evidence of a problematic reputation
that is common to all public sector organizations simply because they are ‘public’.” (Weraas
2015, 5.227).

Bankins & Waterhouse (2019) mener ligeledes, at en gentagende public sector bashing har
fundet sted; hvorigennem en negativ forstaelse af den offentlige sektor har vundet indpas,
iseer hos yngre dele af befolkningen i vestlige demokratier, hvilket blandt andet kan udfordre
offentlige organisationers fremtidige fastholdelse og rekruttering af kompetent arbejdskraft
(Bankins & Waterhouse 2019, s.223). Samtidig papeger Haldor Byrkjeflot, Heidi H. Salo-
monsen & Arild Weeraas (2013), at offentlige organisationer kan veere serligt udfordret af
det, som de kalder et negativitet bias, hvorved organisationerne demmes mere efter deres fejl
end deres succeser (Byrkjeflot, Salomonsen & Weeraas 2013, s.154). Derved synes offentlige
organisationer at veere udsat for generelle negative forstaelser, hvorved omdgmmehandtering

ma tildeles serlig veerdi.
1.3 Kommunal omdgmmehandtering

Forskning i offentlige organisationers omdgmme viser, at der hos kommuner er et fokus pa at
udvikle og opretholde omdegmme. Seerligt nordisk forskning beskaeftiger sig med dette om-
réde. Ashild S. Lockert, Hilde Bjorna & Martin Krane (2020) viser blandt andet, at flere nor-
ske kommuner er begyndt at anvende branding til at tiltreekke og fastholde borgere (Lockert,
Bjgrna & Krane 2020, s.470). Arild Weraas, Hilde Bjgrna & Turid Moldenas (2015) finder
yderligere, at ca. 80% af norske kommuner har faet et gget fokus pa omdgmme inden for de
seneste ar, hvoraf 30% har udviklet specifikke handleplaner for omdgmmehandtering
(Weeraas, Bjorna & Moldenas 2015, s.1284). Det ggede fokus tilskriver forfatterne blandt
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andet en stigende konkurrence mellem kommunerne med henblik pa at tiltreekke nye borgere,
virksomheder, turister og kvalificeret arbejdskraft (Weeraas, Bjgrna & Moldenaes 2015,
5.1284-1285).

En lignende udvikling ses ogsa i dansk kontekst, hvor Heidi Salomonsen & Jeppe A. Nielsen
(2015) finder, at ca. 83% af danske kommuner arbejdede strategisk med omdgmme ved ud-

gangen af 2013. Af disse havde 22% en specifik strategi for omdgmme, hvorimod omdemme
var en del af en stgrre kommunikationsstrategi i ca. 24% af kommunerne. Omkring 36% gav
udtryk for, at de ikke havde en omdemmestrategi, men stadig arbejdede strategisk med deres

omdgmme (Salomonsen & Nielsen 2015, s.211).

Vigtigheden af at opretholde et godt omdgmme synes derfor centralt for de danske kommu-
ner. | ovenstaende blev det beskrevet, hvordan et godt omdgmme kan fare en raekke positive
falgevirkninger med sig. Samtidig blev det beskrevet, hvordan organisationer i den offentlige
sektor er sarligt sarbare i forhold til at udvikle et negativt eller darligt omdgmme, grundet ne-
gativitet bias, public sector / bureaucracy bashing og andre generelle negative forstaelser af
den offentlige sektor. Blandt offentlige organisationer synes kommuner at have en serlig in-
teresse i at udvikle og opretholde et godt omdgmme ved hjaelp af omdgmmehandtering, da
dette kan bidrage med at tiltreekke og fastholde kvalificeret arbejdskraft i kommunen, sével

som bidrage med gget turisme og generel tilflytning.

1.4 Praesentation af problemformulering og forsknings-

spgrgsmal

Med udgangspunkt i ovenstaende problemfelt synes kommunale ledelsesgrundlag at kunne
udgare en essentiel del af den kommunale omdgmmehandtering, da disse kan medvirke til at
udbrede bestemte vaerdier og forstaelser af kommunen til ledere, svel som borgere, og der-
ved afhjaelpe mange af de negative forstaelser, som associeres med den offentlige sektor ge-
nerelt, som f.eks. bureaukrati, ineffektivitet, rigiditet og lignende. Som beskrevet i ovensta-
ende synes ledelsesgrundlag yderligere relevante grundet det store fokus pa ledelse generelt,

som eksisterer pa baggrund af den omfattende modernisering af den offentlige sektor.
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Dette speciale finder derfor sin relevans i at undersgge, hvordan de danske kommuner anven-
der ledelsesgrundlag i arbejdet med at sikre et godt omdgmme. Undersggelsen tager derfor

udgangspunkt i falgende problemformulering:

Problemformulering: Hvordan anvendes organisatoriske ledelsesgrundlag i danske kommu-

ners omdgmmehandtering?

For at kunne besvare ovenstaende problemformulering tages der udgangspunkt i de fem ne-

denstaende forskningsspargsmal (FS).

FS (1): I hvilke danske kommuners ledelsesgrundlag indgar elementer, som kan forbindes

med omdgmmehandtering?
FS (2): Hvilke dimensioner af omdgmme kommer til udtryk i kommunernes ledelsesgrundlag?
FS (3): Hvilke forstaelser og processer ligger bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlagene?

FS (4): Hvilke interessenter er ledelsesgrundlagene udarbejdet med henblik pa? Er det til op-
bygning af interne forstaelser (identitet) eller er det rettet imod eksterne interessenters forsta-

elser (image)?

FS (5): Hvordan forsgger kommunerne at legitimere anvendelsen af ledelsesgrundlag?
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1.5 Litteratursggning

Som en del af processen er der foretaget litteratursggninger med henblik pa at undersgge,

hvorvidt ledelsesgrundlag i den offentlig sektor tidligere er blevet undersggt.

| den indledende fase er der sggt via Google Scholar og AUB (herunder Aalborg Universitets
Projekthibliotek) med det formal at sege bredt om ledelsesgrundlag og fa et generelt over
eventuelle tidligere undersagelser, hvor ledelsesgrundlag udger et centralt element. Som
folge af det usikre akademiske niveau ved Google Scholar er der ligeledes foretaget sagnin-
ger via falgende anerkendte videnskabelige databaser: Web of Science, Proquest (Political

Science Database), Worldwide Political Science Abstracts. Med sggeordene:

Tabel 1.1: Sggeord

Sprog: Dansk Engelsk
Sggeord: Ledelsesgrundlag* Foundations of leadership
Offentlige ledelsesgrundlag Concept of Management
Ledelseskoncept Concept of Leadership

Management Concept
Basic* of Management

Leadership Codex

Segningerne pa de forskellige databaser viste kun fa resultater, hvori ledelsesgrundlag blev
undersggt. Det fremgar af sggningerne, at kommunale ledelsesgrundlag kun er undersggt fa
gange tidligere i en dansk offentlig sektor kontekst. Blandt andet kan naevnes en undersg-
gelse, foretaget af lektor Niels Krause-Jensen (2015), der tog udgangspunkt i det anvendte
sprog pa tveers af kommunale ledelsesgrundlag. Denne undersggelse anvendes i dette speci-
ale, som en del af problemfeltet, men synes ikke at kunne bidrage yderligere til en besvarelse

af projektets problemformulering.

Samtidig fremgik flere undersggelser fra Forsvarsakademiet, hvori ledelsesgrundlag har ind-
gaet som empiri, herunder Larsen (2010); Gudmandsen (2012); Christensen (2017). Disse

Side 11 af 97



20174780 Speciale Politik & Administration
20143897 10.semester Aalborg Universitet

blev dog vurderet uegnede til at bidrage med yderligere viden til undersggelsen, da disse pri-

meert omhandlede forsvarsmassige kontekster.

De sggninger, som blev foretaget pa internationale databaser og med engelske sggeord gav
ikke nogen anvendelige eller relevante resultater med henblik pa dette speciale.

Udarbejdelsen og anvendelse af offentlige ledelsesgrundlag synes derfor at fremsta underbe-
lyst i den akademiske litteratur. Derfor kan der argumenteres for, at en systematisk undersg-
gelse af bevaeeggrunde og anvendelse med henblik pa omdgmmehandtering, kan medvirke til
at belyse en sakaldt black box i litteraturen.
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2. Teori

| dette afsnit praesenteres specialets teoretiske fundament. I introduktionen praesenteres forsk-
ningsfeltet omkring omdgmme, for at belyse markante problemstillinger og gennemgaende
forskningstraditioner inden for feltet. Derefter defineres begreberne omdgmme, identitet,
image, legitimitet og dimensioner, med henblik pa at klarleegge, hvordan disse vil blive ope-

rationaliseret og anvendt i specialets analyse.
2.1 Introduktion

| en offentlig sektor kontekst er konceptet om omdgmme ikke ukendt, og feltet synes at have
rodder 1 forskningen omhandlende offentlige organisationer helt tilbage til 1950’erne (se Car-
penter & Krause 2012, s.27). Dog kan et samlet empirisk og teoretisk forskningsfelt, direkte
omhandlende omdgmme i offentlige organisationer, kun spores tilbage til artusindeskiftet
(Weraas & Maor 2015, s.1). Mange forfattere papeger, at feltet endnu er i et relativt tidligt
stadie, og at flere begreber i litteraturen endnu ikke anvendes konsekvent, hvilket de anser
som et betydeligt problem for fremtidig forskning (se f.eks. Carpenter & Krause 2012;
Weeraas & Maor 2015; Bustos 2021).

Denne begrebsforvirring er bl.a. belyst af Edgar O. Bustos (2021) i et review af den samlede
reputation management litteratur omhandlende offentlige organisationer. | reviewet forsggte
Bustos (2021) at klarleegge centrale begreber, forstaelser og definitioner inden for omradet
med udgangspunkt i 119 bgger og artikler. Han fandt bl.a., at ca. 47% af disse ikke anvendte
en klar definition af begrebet omdgmme (Bustos 2021, s.735). Dette skaber ngdvendigvis en
reekke komplikationer for forskere, som gnsker at bidrage til og udbygge feltet.

Flere forfattere papeger, at denne begrebsforvirring stammer fra de mange forskellige forsk-
ningsmaessige traditioner og akademiske discipliner, som har indgaet i feltet (se f.eks.
Waeraas & Maor 2015, s.2-3; Chun 2005; Bustos 2021). Da feltet i hgj grad treekker pa tidli-
gere forskning omhandlende corporate reputation fra den private sektor fglger det nedven-
digvis, at mange traditioner er viderefart fra dette omrade. Rosa Chun (2005) beskriver lige-
ledes, hvordan corporate reputation litteraturen pa lignende vis er udfordret ved ikke at have
en entydig og feelles definition af omdgmme, samt de dertilhgrende begreber (Chun 2005,
5.92). Dette forbinder hun med, at forskningen inden for dette felt har set betydelige input fra
en lang raekke discipliner, herunder gkonomi, strategi, marketing, sociologi,
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organisationsforskning mm. (Chun 2005, s.92-93). Arild Wearaas & Moshe Maor (2015) gen-
kender ligeledes, at dette problem gar sig geeldende i forskningen, men finder samtidigt, at
der inden for forskning i offentlige organisationers omdgmme kan defineres to betydelige
forskningstraditioner: den politologiske forskningstradition og den organisatoriske forsk-
ningstradition (Weraas & Maor 2015, s.2-4).

Forskning inden for den politologiske forskningstradition antager skonomiske og rationelle
perspektiver, og anser derfor omdgmme som en strategisk ressource for offentlige organisati-
oner til at opna blandt andet magt og autoritet (Weeraas & Maor 2015, s.4-5). Omdgmme er
derfor et strategisk virkemiddel, som anvendes til at modsta trusler eller styrke den enkelte
organisation. Organisationers omdgmmehandtering vil derfor veere vidt forskellig med hen-
blik de specifikke malsatninger, visioner, missioner, trusler og styrker for den enkelte organi-
sation (Weeraas & Maor 2015, s.5). Inden for den politologiske forskningstradition antages
det derfor ikke, at et godt omdgmme ngdvendigvis er det mest brugbare omdemme, men at
organisationer derimod skal manipulere deres omdgmme, sa dette er passende med den stra-
tegiske position og de malsatninger, som denne organisation besidder (Weraas & Maor
2015, s.4-5). Som eksempel herpa kan naevnes Luoma-aho (2007) som papeger, at offentlige
organisationer i hgjere grad kan trives ved at opna et omdgmme, som er mere neutralt, da or-
ganisationer ikke altid vil kunne sikre lige tilfredshed ved alle interessenter, og det neutrale
omdgmme derfor fremstar mest demokratisk (Luoma-aho 2007, s.130; Carpenter & Krause
2012, s.27). Et neutralt omdgmme kan dog samtidig vere en ulempe for organisationer inden
for omrader, hvor der er konkurrence mellem forskellige offentlige organisationer, som f.eks.
med henblik pa rekruttering og fastholdelse af medarbejdere (Bankins & Waterhouse 2019,
s5.221).

Den organisatoriske forskningstradition bygger i hgjere grad pa socialkonstruktivistiske og
institutionelle perspektiver. Inden for denne tradition anses et godt omdgmme som den gene-
relle malsatning for alle offentlige organisationer. Samtidig fremstar omdgmme som mindre
medgarlig og sveert at kontrollere, og er derfor ikke en strategisk ressource i sig selv (Weeraas
& Maor 2015, s.4-5). Denne litteratur omhandler derfor i hgjere grad, hvordan organisationer
arbejder med at sikre deres omdgmme og ikke hvordan de udnytter dette omdgmme som et
strategisk veerktgj til f.eks. at opna bestemte fordele. Denne tradition beskeftiger sig derfor
heller ikke med, hvilken effekt et givent organisatorisk omdgmme har pa forskellige variable,

men anser generelt et godt omdgmme som verdifuldt (se Weeraas & Maor 2015, s.4-6).
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2.2 Definition af omdgmme

Med baggrund i ovenstaende afsnit er det nadvendigt at definere tydeligt, hvordan omdgmme
vil blive anvendt og konkretiseret i dette projekt. Med udgangspunkt i Daniel P. Carpenter &

George A. Krause (2012) kan en organisations omdgmme defineres som:

”(...) a multifaceted concept that comprises a set of beliefs about an organization's capaci-
ties, intentions, history, and mission that is embedded in a network of multiple audiences.”
(Carpenter & Krause 2012, s.27).

Med denne definition ger Carpenter og Krause (2012) det klart, at en organisations om-

degmme er konstruerede forstaelser (beliefs), som er indlejrede (embedded) i flere forskellige
netveerk af interessenter (audiences), samt at disse forstaelser bygger pa individuelle bedem-
melser af én organisations kompetencer, intentioner, historie og mission. Da disse forstaelser
er indlejrede i en reekke interessenter er det derfor essentielt at definere, hvad der udger inte-

ressenter for offentlige organisationer.

Med udgangspunkt i en reekke forskellige bidragsydere inden for litteraturen definerer
Luoma-aho (2007) interessenter som individer, grupper eller organisationer, der er forbundet
med organisationen; denne forbindelse kan besta af et magtforhold, et legitimitetsforhold,
krav, gentagende interaktion eller andre forbindelser med organisationen (jf. Luoma-aho
2007, 5.126). For Daniel P. Carpenter (2010) er en direkte forbindelse mellem organisationen
og individet ikke pakreevet, idet han definerer interessenter som: »(...) any individual or col-

lective that observes a regulatory organization and can judge it.” (Carpenter 2010, s.33).

Dette komplicerer begrebet omdgmme, idet alle individer i et samfund kan siges at fremsta
som interessenter for offentlige organisationer, sa leenge de kan demme denne. Offentlige or-
ganisationer er derfor specielt udfordret, idet de besidder mange forskellige interessenter, set i
forhold til private organisationer (Carpenter & Krause 2012, s.27-28). Flere interessenter
medfarer ligeledes en forgget kompleksitet i opbygningen af et godt omdgmme, idet interes-
senter ma antages at have forskellige praeferencer for organisationen (Maor 2015, s.20), hvor-
for en prioritering af bestemte interessenters preeferencer kan medfgre utilfredshed hos andre
interessenter (Carpenter & Krause 2012, s.29). Dette kan yderligere kompliceres af, at inte-
ressenter ofte har vidt forskellige opfattelser af organisationen og dennes kommunikation

(Carpenter 2010, s.34) Disse pointer findes ligeledes hos Maria Blomgren, Tina Hedmo &
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Caroline Waks (2015) der beskriver, at offentlige organisationer: “(...) are embedded in com-
plex institutional contexts covering multiple stakeholders such as consumers and citizens, po-
liticians, the media, etc., having different expectations concerning what constitutes a favo-
rable reputation.” (Blomgren, Hedmo & Waks 2015, 5.163).

Samtidig er det ikke udelukkende organisationens eget arbejde med omdgmme, som har ind-
virkning pa interessenternes forstaelser af organisationen. Waraas og Maor (2015) argumen-
terer for, at interessenter kommunikerer med hinanden og derved skaber forstaelser, mening

og konsensus, som organisationen ikke kan kontrollere (Waraas & Maor 2015, s.3-4).
2.3 ldentitet og image

For yderligere at definere begrebet omdgmme inddrages perspektiverne om image og identi-
tet. Disse perspektiver anvendes, da de har set en stigende rolle i forskningslitteraturen med
henblik pa, hvordan omdgmme dannes og vedligeholdes i offentlige organisationer (Bankins
& Waterhouse 2019, s.218).

Ifalge Chun (2005) kan en organisations omdgmme defineres som et sammenspil mellem
image og identitet (Chun 2005, s.95). Chun péapeger, at mange forfattere inden for litteraturen
har anvendt begreberne om image og omdgmme synonymt. Hun mener dog, at image adskil-
ler sig fra omdgmme ved at veere den seneste forstaelse af organisationen hos eksterne inte-
ressenter, hvorimod omdegmme henviser til, hvordan interessenter opfatter organisationen
over en lengere periode (Chun 2005, s.96). En organisations image er derved mere omskifte-
ligt end organisationens omdgmme, og kan derfor hurtigere a&ndre sig fra positivt til negativt
og omvendt (Byrkjeflot, Salomonsen & Waraas 2013, s.153). Derfor forbindes image ofte
med begrebet branding, da dette primeert beskeftiger sig med de eksterne og hurtigt omskif-
tende forstaelser af en organisation (Byrkjeflot, Salomonsen & Weraas 2013, s.153). Hvor
branding mere specifikt kan defineres som de tiltag, som offentlige organisationer anvender
til at markere sig som unikke fra andre offentlige organisationer (Lockert, Bjgrna & Krane,
2020 5.465-467).

En organisations identitet definerer Chun (2005) som den made, hvorpa interessenter internt i
organisationen opfatter organisationen, hvilket forfatteren mener til dels sidestilles med orga-
nisationens selvforstaelse eller kultur (Chun 2005, s.96). Haldor Byrkjeflot, Heidi H. Salo-

monsen & Arild Wearaas (2013) papeger ligeledes, at: ”(...) en organisations identitet er
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forankret i organisationskulturen og derfor ogsa i de daglige rutiner og handlinger, som ud-
fares i organisationen. En organisations identitet afspejler, hvorledes organisationens med-
lemmer opfatter og forstar “hvem vi er” (...).” (Byrkjeflot, Salomonsen & Weraas 2013,
s.153).

| den offentlige sektor kan fremstillingen af én samlet identitet for den enkelte organisation
dog veere svart at opna. Som Arild Waeraas & Haldor Byrkjeflot (2012) papeger, bestar of-
fentlige organisationer generelt af mange ansatte og forskellige personalegrupper, der ofte ar-
bejder med vidt forskellige opgaver, har forskellige vardier og er spredt over en lang reekke
fagidentiteter (Weaeraas & Byrkjeflot 2012, s.195). Blomgren, Hedmo & Waks (2015) beskri-
ver denne udfordring som et organisatorisk dilemma, idet opbygningen af en fzlles identitet,
og derved et feelles omdgmme, kan resultere i promoveringen af bestemte veerdier og forstael-
ser over andre (Blomgren, Hedmo & Waks 2015, s.167). Haldor Byrkjeflot (2015) papeger,
hvordan offentlige organisationer kan opleve yderligere udfordringer i forbindelse med op-
bygningen af en falles identitet og image, og derigennem omdgmme, idet offentlige organi-
sationer kan have problemer med at mobilisere deres egne medarbejdere til at promovere for-
skellige strategier og visioner, safremt disse strider imod de ansattes fagprofessionalitet
(Byrkjeflot 2015, s.61). Samtidig kan perspektiverne om image og identitet kompliceres af, at
interne interessenter i offentlige organisationer, ligeledes kan fungere som eksterne interes-
senter, da disse samtidigt kan veere ansat og borger med tilknytning til samme offentlig orga-
nisation (Byrkjeflot, Salomonsen & Weeraas 2013, s.152).

2.4 Legitimitet

Et seerligt element ved offentlige organisationers omdgmmehandtering er spargsmal om legi-
timitet. For offentlige organisationer bliver evnen til at fremsta unik ofte forbundet med for-
staelsen af, hvor staerkt en organisations omdgmme er (Wzraas & Byrkjeflot 2012, s.197-
198). Et steerkt omdemme for offentlige organisationer kan bl.a. styrke fastholdelse og rekrut-
tering af medarbejdere, men kan samtidigt ogsa gavne den enkelte organisation ved at gare

denne til et sveerere mal for politiske angreb (Carpenter 2002, s.491).

Modsat private organisationer vil offentlige organisationer dog altid skulle forsvare deres
handlinger med henblik p4, at de er politisk styrede organisationer i repraesentative demokra-
tier. Dette binder derved organisationerne til demokratiske forpligtelser, hvorved spgrgsmal
om legitimitet og retfeerdighed ngdvendigvis vil knytte sig til offentlige organisationers
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omdgmmehandtering. (Byrkjeflot 2015, s.63). Luoma-aho (2007) uddyber dette ved at pa-
pege, at offentlige organisationer altid vil veere bundet af den geeldende lovgivning med hen-
blik pa levering af service og ydelser, hvilket mindsker organisationernes evne til at fremsta
unikke fra hinanden (Luoma-aho 2007, s.127). Inden for omdegmmelitteraturen omtales dette
som offentlige organisationers unikheds-problem eller the uniqueness problem (Wearaas &
Byrkjeflot 2012, 5.198). Offentlige organisationer er derfor fanget mellem et demokratisk an-
svar og lovmaessige forpligtelser, og gnsket om at opna et unikt og derved steerkt omdgmme,
som kan styrke organisationen. Om dette udtaler Luoma-aho (2007):

“It is a tug-of-war between managerialism and isomorphism: on the one hand there is the
need to outshine other public sector organizations to create a reputational advantage, and on
the other hand there is the need to maintain legitimacy via isomorphism.” (Luoma-aho 2007,
s.127).

Inden for forskningen i offentlige organisationers omdegmme, anvendes begrebet isomorfi til
at beskrive den made, hvorpa organisationer forstas at minde om hinanden (Bankins & Wa-
terhouse 2019, s.225). For offentlige organisationer vil der ofte eksistere en hgj grad af iso-

morfi mellem organisationer inden for samme omrade, da disse ofte udfgrer samme opgaver

og er underlagt den samme lovgivning (Weraas & Byrkjeflot 2012, 5.198).

Offentlige organisationer kan til en vis grad legitimere sig gennem isomorfi (Bankins & Wa-
terhouse 2019, s.225), da der kan opsta tvivl, om unikke organisationer udfarer samme ser-
vice eller overholder samme lovgivning, som andre organisationer inden for samme omrade
(Weeraas & Byrkjeflot 2012, 5.198).

Isomorfi giver samtidig mulighed for, at organisationer med et relativt darligt omdgmme kan
forbedre dette ved at imitere andre og mere generelle strategier fra lignende organisationer
inden for samme omrade (Deephouse & Carter 2005, s.350). Bankins & Waterhouse (2019)
argumenterer dog for, at organisationer, der benytter sig af isomorfi og derved legitimerer sig
selv ved at ligne andre offentlige organisationer, risikerer at blive underlagt generelle antagel-
ser og de ofte negative forstaelser, som forbindes med den offentlige sektor (Bankins & Wa-
terhouse 2019, s.225).

Lucio Picci (2015) uddyber ovenstaende pointer ved at papege, at offentlige organisationer er
udfordret ved, at omdgmmet af den offentlige sektor som helhed har indvirkning pa den en-

kelte organisations omdgmme. Derved kan en &ndring i omdgmmet af én enkelt offentlig
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organisation pavirke andre offentlige organisationer med en raekke eksternaliteter, hvilket
hindrer den enkelte offentlige organisations muligheder for at forbedre sit omdgmme (Picci
2015, s.43). Dette feenomen beskrives bl.a. af Bankins & Waterhouse (2019), da de papeger,
hvordan introduktionen af new public management og andre tiltag fra den private sektor, har
haft en indvirkning pa befolkningens generelle forstaelse af den offentlige sektor som ar-
bejdsgiver (Bankins & Waterhouse 2019, s.221-222).

2.5 Forskellige dimensioner ved omdgmme

For at kunne undersgge, hvordan offentlige organisationer arbejder med deres omdgmme, er
det relevant at papege, at en organisation ikke udelukkende har et enkelt omdgmme. Det er
muligt for offentlige organisationer at have flere omdemmer samtidig, hvorved en organisa-
tion kan besidde et darligt og et godt omdgmme pa forskellige omrader (Byrkjeflot, Salomon-
sen & Weraas 2013, s.155). Carpenter (2010) skelner mellem fire kritiske dimensioner ved

offentlige organisationers omdgmme.

For det farste papeger Carpenter (2010), at organisationer kan besidde et omdgmme i forhold
til organisationens performance. Dette omdgmme kaldes det performative omdgmme og om-
handler, hvorledes organisationen er i stand til at udfere sine opgaver, opna egne malsatnin-
ger og indfri de mal, som er sat for organisationen (Carpenter 2010, s.46). Men kan ligeledes
forbindes med, om organisationen handler kompetent, patager sig ansvar og lever op til dette
(Byrkjeflot, Salomonsen & Weraas 2013, s.155).

Den anden dimension kaldes det moralske omdemme og omhandler, om organisationen er
moralsk ansvarlig. Med dette menes der, om organisationen handler ud fra moralske princip-
per (Carpenter 2010, s.46). Dette omfatter blandt andet, om organisationen fremstar rlig og
hensynsfuld (Byrkjeflot, Salomonsen & Weraas 2013, s.155), men kan ligeledes forbindes
med, om organisationen handler ud fra principper om retfeerdighed, menneskelighed og trans-
parens (Carpenter 2010, s.46). Seerligt vigtigt for den offentlige sektor indbefatter dimensio-
nen ydermere, om organisationen aktivt beskytter og varetager borgernes interesser (Byrkje-
flot, Salomonsen & Waraas 2013, s.155).

Carpenters (2010) tredje dimension omhandler det tekniske omdegmme. Denne dimension om-
handler, hvorledes organisationen antages at besidde de tekniske og kompetencemassige

egenskaber, som er ngdvendige for at udfgre dennes funktion (Carpenter 2010, s.46). Denne
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dimension kan derfor omhandle, om organisationen handler metodisk, videnskabeligt og ana-
Iytisk korrekt (Carpenter, 2010, s.46).

Den fjerde og sidste dimension kaldes det procedurale omdemme og omhandler, om organi-
sationen handler ud fra den geldende lovgivning og beslutninger pa det omrade, som organi-
sationen bestrider. Men kan ligeledes forbindes med, om organisationen fglger eksisterende
regler, procedurer eller principper (Carpenter 2010, s.46; Byrkjeflot, Salomonsen & Weeraas
2013, 5.155).

Carpenter & Krause (2012) papeger, at organisationer har interesse i at opfylde alle fire di-
mensioner til en vis grad, men hvor stor vigtighed offentlige organisationer tilskriver de en-
kelte dimensioner, vil i hgj grad veere afhaengigt af konteksten, de opgaver og det ansvarsom-
rade, som organisationen besidder (Carpenter & Krause 2012, s.27). At en organisation besid-
der et godt omdemme inden for én dimension, er dog ikke ensbetydende med, at organisatio-
nen har et godt omdgmme generelt (Byrkjeflot, Salomonsen & Weeraas 2013, s.155). Carpen-
ter (2010) papeger bl.a., hvordan regulative offentlige organisationer kan have et negativt
omdgmme, pa trods af at de udferer deres arbejde effektivt og til fulde med henblik pa det
procedurale omdgmme (Carpenter 2010, s.46). | en dansk kontekst kan dette f.eks. forbindes
med, at Skattestyrelsen, safremt denne udfgrte sin funktion fuldt ud kompetent og effektivt,
stadig vil kunne besidde et negativt omdgmme grundet styrelsens funktion i at opkreeve
penge fra skatteyderne. Et godt performativt omdgmme er derfor ikke en garanti for, at en or-
ganisation er vellidt hos interessenterne, men omhandler udelukkende om organisationen:
’(...) “gor arbejdet”. > (Byrkjeflot, Salomonsen & Waraas 2013, s.155).

2.6 Operationalisering af teorli

Med henblik pa ovenstaende gennemgang af de forskellige forskningstraditioner og den efter-
fglgende gennemgang af definitioner inden for feltet, kan denne undersggelse i overvejende
grad siges at tilhgre den organisatoriske forskningstradition. Omdemme defineres med hen-
blik pa Carpenter og Krause (2012); som de forstaelser, der eksisterer hos organisationens in-
teressenter med henblik pa organisationens unikke kapaciteter, intentioner, historie og mis-
sion. Interessenter anses som en bred vifte af forskellige individer, grupperinger og organisa-
tioner, bade internt og eksternt for organisationen, hvilket ger, at disse interessenter ofte vil

have forskellige forstaelser af organisationens omdgmme. De mange interessenter og den
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komplekse kontekst for offentlige organisationer gar det vanskeligt at manipulere omdgmme
konsekvent (Carpenter & Krause 2012, s.26-27).

Omdemme er sveert kontrollerbart, da interessenters forstaelser er pavirket af en lang reekke
af elementer, herunder andre interessenters forstaelser af organisationen, andre og lignende
organisationers omdgmme, samt deres egne forforstaelser omkring den enkelte organisation
og dennes made at kommunikere pa. Undersggelsen anser derfor et godt og steerkt omdgmme
som en generel malsatning for offentlige organisationer, grundet de mange fordele som et sa-
dant omdgmme kan bidrage med. Men det anerkendes ogsa, at omdgmme er sveert at kontrol-
lere og ofte er varierende mellem forskellige grupper af interessenter pa baggrund af de oven-

for beskrevne udfordringer.

Anvendelse af teori

Begrebet omdgmme anvendes i dette speciale som et overordnet begreb for perspektiverne
identitet og image, men vil ikke blive anvendt som et selvsteendigt begreb i undersggelsen, da
dette vil kraeve et stgrre indblik i forskellige interessenters forstaelse af kommunerne, hvor-
imod undersggelsen primeert beskeeftiger sig med kommunernes intentioner bag anvendelsen

af ledelsesgrundlag.

Begreberne om identitet og image anvendes til at analysere, hvilke interessenter som de kom-
munale ledelsesgrundlag er udarbejdet med henblik pa. Dette skal bidrage med indsigt i, om
kommunen igennem ledelsesgrundlaget forsgger at opbygge bestemte interne forstaelser af

organisationen eller forsgger at pavirke eksterne interessenter forstaelser.

Carpenters fire dimensioner for omdgmme anvendes i specialet med henblik pa at belyse,
hvilke dimensioner af omdgmme som forekommer i kommunernes ledelsesgrundlag. Dette

geres for at skabe et oplyst og kontekstnaert grundlag for undersggelsens interview.

Begreberne om isomorfi og unikhed anvendes i analysen af kommunernes forstaelser bag ud-
arbejdelsen af organisatoriske ledelsesgrundlag, for at belyse, hvorledes kommunerne agerer
ud fra et gnske om at fremsta unikke eller forsgger at legitimere sig gennem anvendelse af ge-

nerelle strategier pa omradet.
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3. Metode

| dette kapitel udfoldes de metodiske principper og overvejelser som specialet bygger pa, og
som skal medvirke til at besvare den opstillede problemformulering. Afsnittet indeholder
konkrete beskrivelser af de metoder, som vil blive anvendt i undersggelsen, herunder en gen-
nemgang af interview- og dokumentmetodens anvendelse i projektet. Samtidig indgar de kva-
litetsmaessige og metodologiske overvejelser, som danner grundlag for valget af disse meto-
der. Endeligt vil afsnittet indeholde en gennemgang af de forskellige analysevarktgjer, som

anvendes i bearbejdelsen af projektets empiri.
3.1 Forskningsdesign

Formalet med dette speciale er at undersgge, hvordan danske kommuner anvender ledelses-
grundlag i omdgmmehandteringen. Ledelsesgrundlag er en made, hvorpa mange kommuner
udtrykker deres unikke forstaelse af ledelse, deres lederes rolle og ansvar i kommunen, samt
hvordan lederne indgar i overordnede malsatninger, strategier, missioner og visioner (se af-
snit 1).

Ledelsesgrundlagene adskiller sig betydeligt fra kommune til kommune, og er ikke underlagt
en bestemt praksis for, hvordan et sadant grundlag udformes eller anvendes. Grundlagene er
derfor kontekstafhaengige til den enkelte kommune. Undersggelsens forskningsdesign skal
derfor veere i stand til at inddrage og tage hgjde for de specifikke kontekster, som eksisterer i

den enkelte kommune, nar f&enomenet omdgmmehandtering undersgges.

Dette studie anvender et casedesign, da dette tillader en undersggelse af fanomenet omdem-
mehandtering, som det kommer til udtryk, i den specifikke kontekst som de danske kommu-
ner udger (Yin 1994, s.13). Omdgmmehandtering er, som navnt i teoriafsnittet, ikke udeluk-
kende et fenomen i de danske kommuner, men stammer derimod fra forskning i den private
sektor. For at belyse fenomenet yderligere i en kommunal kontekst inddrages en raekke ledel-
sesgrundlag som indlejrede analyseenheder i undersggelsen, hvilket derfor gar undersggelsen
til et multipelt casestudie (Yin 1994, s.21-22). De enkelte ledelsesgrundlag vil dermed udgere
forskellige analyseenheder, som kan bidrage til en samlet helhedsforstaelse af kommunernes

anvendelse af ledelsesgrundlag i omdgmmehandtering (Antoft & Salomonsen 2007, s.31-32).
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| undersggelsen indgar flere forskellige metoder i besvarelsen af projektets problemformule-
ring. Dokumentanalyse anvendes med henblik pa at udvalge, hvilke kommuner som skal ud-
gere de specifikke cases i undersggelsen, men anvendes ligeledes til at analysere de udvalgte
kommuners ledelsesgrundlag ud fra de teoretiske perspektiver, som er opstillet i projektets
teoriafsnit. Dokumentanalysen vil blive understattet af interview med medarbejdere, som har
haft det primare ansvar for udarbejdelsen af kommunens ledelsesgrundlag. Disse interview
skal medvirke til at opbygge en forstaelse af konteksten i hver enkelt kommune, og klarleegge
de forstaelser og principper, som ledelsesgrundlaget bygger pa. Metoderne vil derfor blive
anvendt sekventielt i undersggelsen, hvilket betyder, at dokumentanalysen er afggrende for,

hvilke kommuner som inddrages i de senere interview (Bryman 2016, s.410).

Casedesignet udvalges ud fra overvejelser om, at dette forskningsdesign giver mulighed for
at anvende flere forskellige datatyper (Yin 2018, s.15). Da der anvendes flere analytiske me-
toder til behandlingen af undersggelsens data, kan projektets forskningsdesign beskrives som
et multimetodestudie (Collins 2015, s.240). Anvendelsen af flere metoder bygger pa overve-
jelser omkring informationspotentialet, da dokumentanalysen ikke findes tilstreekkelig til at
besvare projektets problemformulering. Ved at anvende flere metoder kan disse komplemen-
tere hinanden og udvide mulighederne for fortolkning af resultaterne og derved bidrage med
steerkere forklaringer af de forstaelser, som eksisterer hos kommunerne om ledelsesgrundla-
genes rolle i den kommunale omdgmmehandtering (Collins 2015, s.240). Anvendelsen af
flere metoder skal derfor medvirke til at styrke projektets validitet, da metoderne medvirker
til at understatte de samlede resultater (Frederiksen 2015, s.201).

Projektets forskningsdesign kan ligeledes betegnes som et teorifortolkende casestudie i hen-
hold til Rasmus Antoft og Heidi H. Salomonsens (2007) kategorier. Med dette menes der, at
undersggelsen tager udgangspunkt i eksisterende teorier omhandlende omdgmmehandtering
og anvender disse til at analysere projektets data (Antoft & Salomonsen 2007, s.39). Formalet
med undersggelsen er derfor ikke at genere ny teori omhandlende omdgmmehandtering i de
danske kommuner, men formalet er derimod at bidrage med ny empirisk viden (Antoft & Sa-
lomonsen 2007, s.39). Da undersggelsen bygger pa eksisterende teori, som bade anvendes in-
direkte i udveelgelsen af undersggelsens analyseenheder, savel som direkte i analysen af pro-
jektets empiri, er undersggelsen af deduktiv karakter (Andersen, Binderkrantz & Hansen
2012, s.73). Udvalgelsen af case-kommuner har flere lighedspunkter med en induktiv til-

gang, idet der ikke er opstillet specifikke koder pa baggrund af undersggelsens teorigrundlag
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(Bryman 2016, s.22-23). Udvalgelsen foregar derimod gennem en aben kodning af kommu-
nernes ledelsesgrundlag. Det anerkendes dog, at udveelgelsen sker med indsigt i tidligere
forskning i omdgmmehandtering i offentlige organisationer og derved indeholder en forfor-
staelse af, hvad der udger dette. Dette betyder derfor, at udveelgelsen ikke kan antages at vere
fuldt ud induktiv.

Udvelgelsen af analyseenheder er udfgrt med henblik pa nytteveerdien af den information,
som hver enkelt case kan bidrage med i henhold til en informationsorienteret udvalgelse
(Flyvbjerg 2015, 5.508). Ved en narlaesning og aben kodning af kommunernes ledelsesgrund-
lag, kan det undersgges om enkelte kommuner direkte italesaetter omdgmmehandtering eller
anvender bestemte ord eller vendinger, som kan forbindes med omdgmmehandtering. De ud-
valgte cases vil derfor veere de kommuner, hvis ledelsesgrundlag kan siges at traekke pa for-
staelser eller viden, som eksisterer inden for forskningen i omdgmmehandtering. Hvilket der-
for gar, at case-kommunerne i nogen grad kan udvelges ud fra begrebet most likely (Ander-
sen, Binderkrantz & Hansen 2012, s.90). Hvilket gar, at projektet traeekker pa aspekter af det
kritiske casestudie (Bryman 2016, s.62).

3.2 Dokumentanalyse

Som bergrt ovenfor indgar der i undersggelsen mere end én kvalitativ metode, idet dokument-
analyse og interview anvendes. Dette er en legitim kombination, da dokumentanalyse ofte an-
vendes i kombination med andre undersggelsesteknikker som netop interview eller statistiske
metoder (Lynggaard 2015, s.153). Dokumentanalyse anvendes bade i udvelgelsen af case-
kommuner, savel som i analysen af ledelsesgrundlag med henblik pa Carpenters (2010) fire

dimensioner for organisatorisk omdgmme.
3.2.1 Dokumenttype

| en dokumentanalyse er det essentielt at veere bevidst om, hvilke typer af dokumenter som
anvendes. Hertil skelnes traditionelt mellem tre typer af dokumenter: Primare, sekundare og
tertieere. Det centrale i skildringen er at vaere bevidst om den tidsmaessig kontekst for doku-
mentet, samt hvilken malgruppe dokumentet er udarbejdet med henblik pa. (Lynggaard 2015,
5.154-155).
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Med henblik pa de tre ovenstaende dokumenttyper, kan der argumenteres for, at de under-

segte ledelsesgrundlag kan betragtes som bade primeere og sekundare dokumenter.

Ledelsesgrundlagene kan antages at vaere primare dokumenter, idet flere kommuner ikke har
disse offentligt tilgeengelige pa kommunens hjemmeside eller lignende, hvormed dokumentet
som udgangspunkt ikke er tilteenkt en bredere offentlighed. Dette kan bl.a. skyldes, at man
som kommune ikke gnsker, at dette cirkulerer blandt borgere, men at ledelsesgrundlaget i ste-
det er tilteenkt en afgreenset malgruppe (Lynggaard 2015, s.154). Samtidig kan visse ledelses-
grundlag betragtes som sekundare dokumenter, idet nogle kommuner har disse tilgengelige
pa deres hjemmeside og derved udgivet med vished om, at borgere eller andre interessenter
frit kan tilga disse. (Lynggaard 2015, s.155).

Da specialets interviewanalyse indebzrer en belysning af dokumentets tilta&enkte malgruppe,
beveeggrunde bag udarbejdelsen, samt intentionerne med dokumentet, findes skildringen mel-
lem primare og sekundare dokumenter ikke problematisk for undersggelsen. Grundleggende
antages det, at malgruppen for samtlige ledelsesgrundlag er ledere og andre interessenter i
kommunen som eksempelvis nye ledere, politikere eller embedsfolk. Det formodes derfor
ikke, at ledelsesgrundlagene er udarbejdet til en bredere malgruppe som eksempelvis borgere

eller virksomheder i kommunen, men dette vil blive undersggt neermere i analysen.
3.2.2 Dokumentudveelgelse

| udveelgelsen af dokumenter til brug i undersggelsen har tre klare rationaler veeret domine-
rende. Det forste rationale i udvelgelsen af dokumenter har veeret, at dokumenter er: “(...)
sprog, som er fikseret i tekst og tid.” (Lynggaard 2015, s.154). Med dette menes der, at ledel-
sesgrundlagene udtrykker en bestemt kontekst og forstaelse i kommunen omkring bl.a. ansvar
og verdier pa et givent tidspunkt. Dette betyder ngdvendigvis, at ledelsesgrundlag af aldre
dato kan vare foreldede med henblik pa at repraesentere den nuveerende organisation og den-
nes forstaelser. Det andet rationale omhandler specialets anvendelse af interview. Hvis der
tages udgangspunkt i eldre ledelsesgrundlag, er det ikke sikkert, at de medarbejdere som var
ansvarlige eller pa anden involveret i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget endnu er tilknyttet

organisationen.

Det tredje rationale bag udvelgelsen af dokumenter omhandler Salomonsen & Nielsen
(2015) der, som navnt i problemfeltet (se afsnit 1.3), fandt, at kun 22% af de danske kommu-

ner i 2013 havde en specifik omdgmmestrategi, hvorimod 36% arbejdede strategisk med
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omdgmme pa anden vis. Derfor findes det mere sandsynligt, at ledelsesgrundlag som udarbej-
det efter 2013, i hgjere grad kan indga som en del af kommunernes omdgmmehandtering, da
det antages at flere kommuner har pabegyndt et strategisk arbejde med omdgmme. Ud fra
ovenstaende argumentation fravaelges ledelsesgrundlag fra far 2014 for at sikre, at de ud-
valgte ledelsesgrundlag repraesenterer de nuvarende forstaelser i kommunen, og samtidigt

med henblik pa anvendelsen interviewpersoner til analysen.

Kvaliteten af de anvendte dokumenter kan ligeledes vurderes gennem fire temaer: Autentici-
tet, troveerdighed, repreesentativitet og mening (Lynggaard 2015, s.163). Autenticitet berarer
&gtheden, herunder oprindelse og afsender af dokumentet (Lynggaard 2015, s.163). Dette
sikres ved, at alle dokumenter er indhentet via kommunens egen hjemmeside eller er blevet
verificeret og tilsendt, sdfremt en kommunes ledelsesgrundlag er blevet lokaliseret via ekstern
hjemmeside. Troveerdighed og reprasentativitet er til dels bergrt i ovenstaende afsnit og hen-
viser til, hvorvidt der er usikkerheder eller skaevheder forbundet med dokumenterne og hvor-
vidt dokumenterne kan siges at repraesentere det, som gnskes undersggt (Lynggaard 2015,
s.164). Dokumenterne fremstar trovaerdige, idet de er udarbejdet af kommunen til brug i egen
organisation. Samtidig fremstar ledelsesgrundlagene som reprasentative, da de giver udtryk

for den kontekst som eksisterede i kommunen pa tidspunktet for udarbejdelsen.

Det fjerde tema, mening, omhandler, hvorvidt det skrevne i dokumentet fremstar klart og ty-
deligt, eksempelvis tekniske termer eller foraeldede udtryk (Lynggaard 2015, s.164-165). Som
falge af dokumenternes primare malgruppe, der forventes at vere ledere i kommunen, kan
det antages, at sproget er tydeligt og meningsfuldt. VVed at frasortere ledelsesgrundlag fra far
2014 antages det, at eventuelle foreldede ord eller udtryk mindskes betragteligt. Safremt der
anvendes tekniske termer eller andet fremstar uklart, bidrager interviewene med at afklare

disse, hvorfor det ikke vurderes som en konkret hindring for undersggelsen.
3.2.3 Dataindsamling - kommunale ledelsesgrundlag

| det folgende afsnit vil det blive beskrevet, hvordan kommunale ledelsesgrundlag er blevet
indhentet og udvalgt til brug i specialet. Udvelgelsen af ledelsesgrundlag er blevet foretaget
pa baggrund af en raekke overvejelser. Disse overvejelser omhandler bl.a., ledelsesgrundla-
gets funktion i de enkelte kommuner, hvorved der menes, at dette dokument skal fungere som
ledelsesgrundlag, selvom dette i flere kommuner ogsa kan omtales som et ledelseskoncept.

Derved er f.eks. personalehandbgger, personalepolitikker, udviklingsstrategier og
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forstaelsesrammer fravalgt. Ledelsesgrundlag er ligeledes blevet fravalgt, hvis disse er fra far
2014 (se afsnit 3.2.1) eller under udarbejdelse, eller pa anden made mangler endelig godken-

delse.

Udvelgelsen af ledelsesgrundlag til undersggelsen foregik i starten via en websggning, for at
lokalisere de ledelsesgrundlag, som var offentligt tilgeengelige. Hvorefter disse blev screenet,
med henblik pa ovenstaende kriterier. Safremt der opstod tvivl eller anden komplikation med
ledelsesgrundlaget, blev kommunerne kontaktet. Dette foregik med en generel henvendelse til
kommunens forvaltning og ofte med udgangspunkt i HR-afdelinger. I henvendelserne til
kommunerne, blev der ligeledes ansggt om at fa tilsendt andet materiale med lignende funk-
tion i kommunen, safremt et ledelsesgrundlag ikke var udarbejdet. Safremt et arstal for udgi-
velse af ledelsesgrundlaget ikke fremgik klart, blev kommunerne ogsa kontaktet med henblik
pa at tilvejebringe denne information. Ved manglende svar blev der efter ti hverdage, udsendt
en reminder, hvorefter hovedparten af kommunerne svarede. Pa trods af flere henvendelser er
det ikke lykkedes at fa svar fra to kommuner, og samtidig har 10 kommuner med et ledelses-
grundlag ikke svaret tilbage vedrgrende oplysning om udgivelsesar af ledelsesgrundlag.

Af udvelgelsesprocessen fremgar det, at 82 kommuner har et ledelsesgrundlag, 14 kommu-
ner har ikke et ledelsesgrundlag, og to kommuner har ikke svaret tilbage pa henvendelser. |
labet af udveelgelsesprocessen har der veeret kontakt med stgrstedelen af de danske kommu-
ner, hvorved der er opnaet det bedste og mest informerede grundlag for udvalgelsen. Med
henblik pa den ovenstaende proces, og de opstillede kriterier i dette afsnit, har 62 kommuners
ledelsesgrundlag indgaet i den endelige udveelgelse af case-kommuner (se bilag 8).

3.3 Kodning

For at sikre en struktureret og systematisk undersggelse af projektets empirimateriale vil der
blive anvendt koder (Jakobsen 2012). | litteraturen skelnes mellem abne og lukkede koder.
Abne koder fremstilles direkte i undersggelsen af empirimaterialet med henblik pa at klar-
lzegge manstre og forbindes ofte med en induktiv analysestrategi (Jakobsen 2012, s.175-177).
Lukkede koder udarbejdes derimod pa baggrund af eksisterende teori, hvorfor disse koder
ofte forbindes med en deduktiv analysestrategi (Jakobsen 2012, s.175-182). | dette projekt

anvendes bade en aben og lukket kodning.

| den indledende fase af projektet anvendes en aben kodning til at lokalisere de ledelses-

grundlag, hvori der indgar et fokus pa kommunens omdgmme eller hvor

Side 27 af 97



20174780 Speciale Politik & Administration
20143897 10.semester Aalborg Universitet

omdgmmehandtering italeszettes som en del af ledelsesopgaven. Dette er ikke gjort ud fra
preedefinerede koder, men har derimod veeret en aben proces pa baggrund af generel viden
om omdgmmehandtering. Processen har derfor veret preeget af forudindtaget viden og forsta-
elser pa baggrund af undersggelsens formal, problemformulering og teori. Det er en naturlig
antagelse i arbejdet med aben kodning, at undersggeren altid vil veere underlagt forudfattede
opfattelser eller viden, som vil pavirke kodeprocessen (Jakobsen 2012, s.178). Denne kod-
ning blev foretaget af begge studerende uafhangigt af hinanden, men viste en klar overens-
stemmelse i de ledelsesgrundlag, som begge studerende fandt relevante for inddragelse i ana-

lysen.

| dokument- og interviewanalyserne anvendes en lukket deduktiv kodning. I denne kodnings-
proces er det centralt med en korrekt og preecis anvendelse af det teoretiske grundlag for at
sikre analysens malingsvaliditet og reliabilitet (Jakobsen 2012, s.182-185). Det teoretiske
grundlag vil blive operationaliseret, sa dette kan anvendes i udarbejdelsen af projektets ho-
ved- og underkoder (Jakobsen 2012, s.182). Hovedkoderne er de overordnede teoretiske be-
greber som bl.a. legitimitet og omdgmme, hvorimod underkoderne er operationaliseret til di-
rekte anvendelse i analysen af empirimaterialet, som f.eks. image og identitet. Hoved- og un-
derkoderne er opstillet i et kodehierarki for at skabe overblik og systematik (Jakobsen 2012,
5.182-183). Der er yderligere tilfgjet en beskrivelse til hver enkelt kode, som har til formal at
sikre en konsistent og ensartet kodningsproces og derigennem en styrkelse af reliabiliteten.
Kodningen er pa den made ogsa med til at sikre en overensstemmelse mellem teoriernes an-
vendelse i analysen og den fremstilling af teorier og begreber, som fremgar i projekts teoriaf-
snit (Jakobsen 2012, s.185). Kodelisten findes i bilag 1.

Bearbejdning

Kodningen foretages i databehandlingsprogrammet NVivol12, som giver forskellige mulighe-
der i databehandlingen, herunder muligheden for at lave coding comparison queries (CCQ).
Dette redskab er sarlig brugbart, nar flere personer koder datamaterialet. CCQ giver mulig-
hed for at undersgge, hvorvidt der er overensstemmelse i kodningen og omtales som interko-
derreliabiliteten. (Andersen, Binderkrantz & Kjeldsen 2016, s.108). For at styrke og sikre
kvaliteten af undersggelsen vil CCQ blive anvendt i forbindelse med den lukkede kodning.
Ved vasentlige afvigelser vil der blive foretaget en konkret vurdering af den pagaldende
kodning. Derudover er der fokus pa, at materialet kodes systematisk, sa bestemte elementer i
kodningen ikke veegtes hgjere end andre af de forskellige kodere (Jakobsen 2012, 5.184-185).
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3.4 Interview

| det falgende afsnit vil yderligere overvejelser omkring fremgangsmade, til- og fravalg, in-
terviewpersoner, samt andre relevante aspekter blive beskrevet. Dette har til formal at skabe
gennemsigtighed omkring de overvejelser der ligger til grund for anvendelsen af interview.
Men afsnittet indeholder samtidig en beskrivelse af de valg, der er truffet med henblik pa at
skabe de mest optimale betingelser og rammer for interviewene. Afsnittet skal ligeledes bi-

drage til at sikre transparens i undersggelsen (Yin 1994, s.36).

Som navnt udger interview den tredje og sidste del af undersggelsen. Interview kan som un-
dersggelsesredskab anvendes til at opna en gget forstaelse og et dybdegaende indblik i det un-
dersggte (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.145-146). Ved at anvende interview giver det
mulighed for at besvare de forskningsspargsmal, som er opstillet ud fra projektets problem-
formulering. Hvor dokumentanalysen kan bidrage med generel viden om ledelsesgrundla-
gene, samt hvilke dimensioner af omdgmme som fremgar af disse, kan interviewene med-
virke til udfolde det skrevne i ledelsesgrundlagene yderligere og give et dybdegaende indblik
i de kontekstuelle forhold i den enkelte kommune. Ved brug af interview bliver det muligt at

belyse de bagvedliggende processer og intentioner med ledelsesgrundlagene.

Med det rette interview er det muligt at tilvejebringe information fra personer der antages at
besidde unik information (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.146). Interviewpersonerne er
derfor udvalgt til undersggelsen grundet deres unikke og seerlige viden om deres kommune
og udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget. Denne viden ville ikke kunne indsamles systematisk
fra for eksempel hjemmesider, dokumenter eller lignende. De relevante interviewpersoner for
undersggelsen er derfor de medarbejdere, som har haft det direkte ansvar for udarbejdelsen af

ledelsesgrundlaget eller som pa anden made har veeret tilknyttet og haft indsigt i processen.
3.4.1 Overvejelser om interview

| undersggelsen anvendes semi-strukturerede interview. Denne interviewtype adskiller sig fra
det strukturerede interview, ved at give intervieweren mulighed for at fravige fra den plan-
lagte interviewguide (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.449). Dette giver mulighed for at
indhente informationer og beskrivelser i interviewet, som ikke er forventet ved interviewets
start (Bryman 2016, s.468). Som beskrevet i problemfeltet (se afsnit 1.5) er kommunale orga-
nisatoriske ledelsesgrundlag relativt uudforskede, hvorfor der ikke eksisterer et starre empi-

risk vidensgrundlag. Et semi-struktureret interview vil derfor i hgjere grad give mulighed for
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at undersgge omradet, og bibringe nye og potentielt vigtige nuancer, da det ikke er sikkert, at
de opstillede spgrgsmal vil kunne indfange alle nuancer, safremt et fuldt struktureret inter-
view var blevet anvendt (Bryman 2016, s.468-469). Det semi-strukturerede interview er der-
med primart valgt, da det skaber en ramme for et naturligt flow, uddybende eller opfglgende
spargsmal og svar, samtidigt med at det overordnede fokus for interviewet er planlagt pa for-
hand (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.149-150).

3.4.2 Interviewguide

For at sikre hgj kvalitet og mest mulig information af den data, som produceres pa baggrund
af interviewene, er der lagt betydeligt arbejde i at forberede og udarbejde interviewguide. In-
terviewguiden bestar af en raekke forsknings- og interviewspgrgsmal, og er et redskab til at
styre interviewet (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.38-40). Graden af styring afhanger af
formalet med det enkelte interview, detaljeringsgraden og den metodologiske ramme som in-
terviewet foretages under (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.38).

Der skelnes mellem forskningsspgrgsmal og interviewspgrgsmal, da forskningsspgrgsmalene
bygger dels pa teoretisk viden og dels pa undersggelsens formal, som derfor ikke kan fungere
direkte som spgrgsmal i interviewet (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.40). | dette speciale er
det de forskellige teoretiske perspektiver om omdemme, som udger grundlaget for forsk-
ningsspgrgsmalene. | interviewguiden er forskningsspgrgsmalene blevet operationaliseret, og
derved omdannet til mere forstaelige interviewspgrgsmal (se bilag 2). Dette gares med hen-
blik pa at undga eventuelle begreber fra de anvendte teorier, sa spgrgsmalene henvender sig
bedre til en interviewperson, som ikke har indsigt i undersggelsen teoretiske udgangspunkt
(Harrits, Pedersen & Halkier 2012, s.153).

Interviewguiden er dermed central for at gge kvaliteten af de informationer som indsamles
gennem interviewene, hvilket er med til at forbedre den samlede undersggelse (Kvale &
Brinkmann 2015, s.158). Centralt for interviewguiden i denne undersggelse er, at den bestar
af to dele. Farste del kan betragtes som en form for grundskabelon, der bruges til alle kom-
muner og som bygger pa teoretiske opstillede forskningsspargsmal og interviewspgrgsmal.
Anden del er en individuelt tilpasset del til hver af de fem kommuner, hvor der inddrages
kontekstspecifikke spargsmal ud fra ledelsesgrundlaget og dokumentanalysen for at kunne
yderligere afdakke de kontekstuelle forhold, prioriteringer, forstaelser mv. Interviewguiden

er vedlagt som bilag 2.
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| udarbejdelsen af interviewguiden er Steinar Kvale & Svend Brinkmanns (2015) principper
for et godt interview blevet anvendt. Principperne er ikke entydige og klart definerede, men
fungerer som pejlemaerker for, hvordan interviewene opnar hgjst mulig kvalitet (Kvale &
Brinkmann 2015, s.222). | forbindelse med udferelsen af interview er der derfor opmarksom-
hed pa at sikre, at interviewpersonens besvarelser vil blive forstaet rigtigt af intervieweren.
Derfor vil der blive anvendt opfglgende spargsmal, hvis interviewpersonens besvarelser af
spgrgsmal er tvetydige eller uprecise (Kvale & Brinkmann 2015, s.222). Anvendelsen af
semi-strukturerede interview gar det ligeledes muligt at fortolke interviewet under udfagrelsen
af disse, da denne interviewform tillader intervieweren at spgrge ind til antagelser, som er op-
naet i lgbet af interviewet. Hvormed verificeringer af fortolkninger af interviewpersonens ud-

talelser bgr vaere mulige i Igbet interviewene (Kvale & Brinkmann 2015, 5.222).

Samtykke og interviewpersoner

Foruden ovenstaende overvejelser, er der ligeledes praktiske og formelle opmarksomheds-
punkter forbundet med udfarelse af interview. | forhold til at sikre en korrekt fremgangsmade
vil interviewpersonerne blive informeret om vilkar og rettigheder i forbindelse med delta-
gelse i undersggelsen. Dette omtales i litteraturen som informeret samtykke (Kvale & Brink-
mann 2015, s.116). Her bliver interviewpersonen gjort opmarksom pa det overordnede for-
mal og muligheden for at treekke samtykke tilbage, hvormed information fra interviewet ikke
leengere indgar som en del af undersggelsens datamateriale (Kvale & Brinkmann 2015,
s.116). Interviewene foretages online ved hjelp af Microsoft Teams, som ligeledes anvendes
til at optage interviewene. Nedenfor fglger oversigt over undersggelsens interviewpersoner,
som alle er udvalgt efter korrespondance med deres respektive kommuner, for at finde frem
til de personer, som har vaeret ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrundlag (se yderligere

3.2.3). Interviewpersonerne bestar i denne undersggelse af:

Tabel 3.1 — Interviewpersoner:

Kommune Navn Stilling
Bornholms Regions- | Marianne Westergaard Sekretariatsleder ved Center for Regional Udvik-
kommune

ling, It og Sekretariat

for Politik & Personale

Guldborgsund Susanne Schnohr Chefkonsulent ved Strategi & Udvikling, Center
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Harsholm Pernille Halberg Salamon Kommunaldirektgr
Skive Maria Kirstine Olesen HR-udviklingskonsulent ved HR & Udvikling
Thisted Susanne Tjernelund Meisner | Sekretariatschef ved Ledelsessekretariatet

3.4.3 Transskription

Med henblik pa at anvende interviewdata i specialets analyse, vil disse interview blive trans-
skriberet. Transskriptioner giver mulighed for at behandle data pa systematisk vis, ved at om-
sette det talte sprog til et skriftligt produkt eller en udskrift (Tanggaard & Brinkmann 2015,
s.43). For at sikre kvaliteten i denne transformation, mellem det talte og det skrevne, er det
vigtigt at veere bevidst omkring en reekke praktiske og principielle spgrgsmal og have ret-
ningslinjer for, hvordan det talte sprog nedfaldes (Kvale & Brinkmann 2015, s.235), bade i
forhold til at sikre ensartethed og forstaelse heraf, samt for at sikre, at der stadig kan foretages
sproglige sammenligninger efter transskriptionens udferelse (Kvale & Brinkmann 2015,
5.239).

Transskriptionerne vil i dette speciale blive skrevet grammatisk korrekt med det forbehold, at
fyldord, som ikke har betydning for forstaelsen af interviewet, ikke medtages. Dette begrun-
des med, at det talte sprog ofte er mere omfangsrigt med fyldord som eksempelvis “ja” og
“oh”. Undersogelsen er ikke en dybere sproglig analyse, hvorfor dette ikke har en afgerende
rolle for forstaelsen eller udsagnskraften af interviewene. Hvis interviewperson ikke har faer-
diggjort satninger, markeres dette med “...”, og hvis der tales eller henvises til noget tidligere
omtalt, men uden at vedkommende navner det specifikt, vil det blive tilfgjet i en kantet pa-
rentes med betegnelsen [red.]. Interviewpersonerne angives med “IP” i transskriptionerne.
Ovenstaende overvejelser skal medvirke til at sikre, at alle transskriptioner udfares efter
samme standard, ogsa nar forskellige personer transskriberer interviewmaterialet, hvilket der-

for styrker undersggelsens reliabilitet (Kvale & Brinkmann 2015, s.243-244).

Ved brug af citater fra transskriptionerne i analysen, anvendes ovenstaende retningslinjer. |
de tilfeelde, hvor citater anvendes og krever tilpasning, eksempelvis ved forkortelser af saet-
ninger eller sletning af fyldord, som konsekvens af det talte sprog, er der gget opmaerksom-
hed pa, at meningsindholdet bevares i de enkelte citater saledes, at undersggelsens validitet
ikke sveekkes (Kvale & Brinkmann 2015, s.245). Af den grund kan enkelte af de anvendte
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citater i analysen afvige fra transskriptionsudskrifterne. Derudover er enkelte sekvenser i
transskriptionsudskrifter overstreget med henblik pa sikring af personlige oplysninger. Trans-
skriptionsudskrifterne fremgar i bilag 3-7 og det fremgar af farste kolonne til venstre, hvilken
sekvens der er tale om. Det er dette tal, der henvises til i interviewanalyserne.

3.5 Kvalitetskriterier

| dette afsnit beskrives de overvejelser og antagelser, som er blevet foretaget med henblik pa
sikringen af kvaliteten i undersggelsen. Disse overvejelser kan optreede gentagende, da de li-
geledes er blevet naevnt i de respektive afsnit af metodeafsnittet, hvori den enkelte metode er
blevet gennemgaet. Dette afsnit skal derfor fungere som en opsamling og sammenholdning af

de argumenter, som er blevet opstillet lsbende i metodeafsnittet.
3.5.1 Reliabilitet

| kvalitative studier henviser ekstern reliabilitet til, om undersggelsen kan replikeres af andre,
og om der kan opnas lignende resultater (Bryman 2016, s.383). Robert K. Yin (2018) pape-
ger, at casestudier sjeeldent replikeres set i forhold til mere kvantitative forskningsdesigns
(Yin 2018, s.46). Dog mener han, at det er god skik at sikre hgjst mulig reliabilitet, da det bi-
drager til den generelle kvalitet i den udferte forskning (Yin 2018, s.46). En gget reliabilitet
kan ligeledes forbindes med en styrket transparens i undersggelsen (Tanggaard & Brinkmann
2015, 5.522).

I denne undersggelse er der derfor lagt betydeligt arbejde i at sikre en konkret og gennemgri-
bende beskrivelse af de overvejelser og valg, som er foretaget i lgbet af undersggelsen. Dette
ses blandt andet; i operationaliseringen af den anvendte teori, som findes i teoriafsnittet (se
afsnit 2.6), i opstillingen af kodeliste (se bilag 1) og interviewguide (se bilag 2), i vedleeggel-
sen af transskriptioner (se bilag 3-7). Derved er der lagt betydelige ressourcer i at beskrive og
dokumentere de procedurer, som undersggelsen har veret underlagt, saledes at andre vil
kunne replikere undersggelsen bedst muligt (Yin 2018, s.46). Kvalitative undersggelser kan
dog veere sveere at replikere, da man ikke kan fryse den sociale kontekst, som undersggelsen
finder sted i (Bryman 2016, s.383). Det antages for eksempel, at interview med den samme
person med samme spgrgsmal ikke ngdvendigyvis altid vil give den samme besvarelse fra in-
terviewpersonen (Tanggaard & Brinkmann 2015, s.524). Det er derfor ikke ngdvendigvis mu-

ligt at opna de samme resultater selv ved en perfekt replikation af undersggelsen.

Side 33 af 97



20174780 Speciale Politik & Administration
20143897 10.semester Aalborg Universitet

Med henblik pa den interne reliabilitet er det ngdvendigt at sikre, at de deltagende undersg-
gere alle er enige om, hvad der bliver undersggt (Bryman 2016, s.384). Dette er forsggt sikret
ved at opstille en klar operationalisering af den anvendte teori (se afsnit 2.6), saledes at der er
overensstemmelse hos undersggerne om, hvordan den enkelte teori og dennes begreber skal
forstas og anvendes. Dette er viderefert i kodehierarkiet og kodelisten (se bilag 1), hvori
denne operationaliserede teori indgar, samt en beskrivelse af, hvordan koderne skal anvendes.
Samt i interviewguiden (se bilag 2), hvori operationaliseret teori er fortolket og sat i forbin-
delse med mere forstaelige spargsmal hos respondenten i overgangen fra forsknings- til inter-

viewspgrgsmal.

3.5.2 Validitet

Den interne validitet omhandler, om der er overensstemmelse mellem det undersggte faeno-
men og de teoretiske slutninger, som undersggeren finder (Bryman 2016, s.384). Den interne
validitet omhandler derfor, om undersggeren kan afskrive andre variable end den uafhangige
som forklarende for variansen pa den afhangige (Harrits, Pedersen & Halkier 2012, 5.147). |
dette studie er den interne validitet forsggt sikret gennem anvendelsen af modstridende teorier
for, hvordan offentlige organisationer legitimerer deres eksistens med henblik pa at fremsta
unikke eller isomorfe. Men ogsa ved hjelp af de forskellige teorier for omdgmme med hen-
blik pa Carpenters (2010) fire forskellige dimensioner for offentlige omdgmme, og teorierne
om image og identitet. Anvendelsen af forskellige og modsatrettede teorier tager udgangs-
punkt i at skabe sikkerhed om, at undersggelsen undersgger det den skal, og forholder sig til
andre og modstridende forklaringer (Yin 2018, s.43). Anvendelsen af flere forskellige teoreti-
ske perspektiver skal derfor medvirke til at skabe klarhed om feenomenet, samt undga fejlslut-

ninger og confirmability bias (Bryman 2016, s.384-386).

Den eksterne validitet omhandler, hvorledes undersggelsens resultater kan generaliseres (Bry-
man 2016, s.384). | kvalitative casestudier er det typisk at generalisere til teoretiske udsagn,
hvorimod mere kvantitative forskningsdesign ofte vil generalisere til sterre populationer gen-
nem statistiske overvejelser (Yin 2018, 5.37). | denne undersggelse har det ikke veeret forma-
let at fastsla sasmmenhzange mellem forskellige udformninger af ledelsesgrundlag og kommu-
nernes omdgmmehandtering, men derimod at generere ny empirisk viden ud fra eksisterende
teorier med henhold til det teorifortolkende forskningsdesign. Undersggelsens eksterne vali-

ditet omhandler derfor i hgjere grad mulighederne for analytisk generaliserbarhed. Med
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analytisk generaliserbarhed menes der, om undersggelsens resultater kan overfares til andre
og lignende kontekster (Andersen 2012, s.106). Det er derfor essentielt at undersggeren for-
holder sig til de forskelle og ligheder, mellem det undersggte feenomen i sin kontekst, og den
gnskede generalisering til anden kontekst (Andersen 2012, s.106). | strengeste forstand er
analytisk generaliserbarhed afhaengig af en klar argumentation fra undersggeren om, hvorfor
resultaterne fra casestudiet kan generaliseres, og pavisningen af analytisk generaliserbarhed
har derfor ikke én klar fremgangsmade (Yin 2018, s.40-41).
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4. Analyse

4.1 Analysestrateqi

| dette afsnit fremgar specialets analyse. Analysen er udarbejdet ud fra ledelsesgrundlagene
fra fem kommuner, samt interview med reprasentanter herfra. De undersggte kommuner er

Bornholm, Guldborgsund, Harsholm, Skive og Thisted.

Forste del af analysen indeholder en dokumentanalyse, hvori Carpenters (2010) fire dimensi-
oner for omdgmme anvendes pa de udvalgte ledelsesgrundlag for at belyse, hvilke dimensio-

ner af omdgmme som disse udtrykker med henblik pa forskningsspargsmal (2).

Anden del af specialets analyse bestar af en interviewanalyse med repraesentanter fra de for-
skellige kommuner, som alle har veeret ansvarlige for udarbejdelsen af deres respektive ledel-
sesgrundlag. Disse interview er udarbejdet med henblik pa at belyse, hvilke forstaelser, pro-
cesser og kontekster, som interviewpersonerne mener, ligger til grund for udarbejdelsen af
ledelsesgrundlaget i deres kommune. Denne del af analysen er derfor udarbejdet med henblik
pa en besvarelse af forskningsspgrgsmal (3). I analysen af interviewene inddrages yderligere
begreberne image og identitet for at belyse, hvilke interessenter ledelsesgrundlagene er udar-
bejdet med henblik pa, hvilket henviser til forskningsspargsmal (4). Endeligt analyseres inter-
viewene med henblik pa kommunens legitimering af, hvordan kommunen har udarbejdet og
anvender deres ledelsesgrundlag for at belyse, om kommunen arbejder ud fra forstaelsen om
at ville fremsta unikke i forhold til andre kommuner eller om deres udgangspunkt ligger i ge-
nerelle tilgange for omradet og forstaelser med henblik pa begrebet isomorfi. Dette skal be-

svare forskningsspgrgsmal (5).
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4.2 Dokumentanalyse

| dokumentanalysen vil hver kommunes ledelsesgrundlag blive analyseret med henblik pa
Carpenters (2010) fire dimensioner for omdgmme. Indledningsvis i hver kommunes afsnit vil
der indga en generel beskrivelse af indholdet i kommunens ledelsesgrundlag, hvorefter den
egentlige analyse falger. Endeligt fremgar en opsamling af hver analyse som afslutning ved
hver enkelt kommune. Slutteligt vil analysens samlede resultater anvendes i besvarelsen af

forskningsspgrgsmal (2).
4.2.1 Bornholms Regionskommune

Introduktion

Bornholms Regionskommunes ledelseskoncept er udarbejdet i 2021. Det fremgar af Ledel-
seskonceptet, at dette: “Seetter scenen for vores feelles ledelsesopgave.” (Bilag 9, s.3). Derud-
over satter dette ramme og retning for det at veere leder i kommunen, herunder, hvad der for-
ventes af lederne (Bilag 9, s.3-4). Det papeges desuden, at ledelseskonceptet skal medvirke til
en udvikling og styrkelse af ledelse som faglig disciplin i kommunen (Bilag 9, s.4). Koncep-
tet skal desuden ses i relation til kommunens vardigrundlag, hvor falgende fem elementer er
geeldende: Respekt, tillid, ansvarlighed, engagement, abenhed (Bilag 9, s.7). De forskellige
elementer i ledelseskonceptet skal leeses og forstas bredt til alle ledelseslag. Konceptet bygger
pa tre feelles ledelsesvaerdier: Vi vil borgerne, Vi satter retning og Vi leder sammen. (Bilag 9,
s.8) Derudover er der fokus pa tre selvsteendige elementer, hvoraf disse er: Kerneopgavebe-
skrivelser, Det personlige ledelsesgrundlag og Kommunikation (Bilag 9).

Omdgmmedimensioner

Med henblik pa Carpenters dimensioner synes den moralske dimension at komme til udtryk i
ledelsesvaerdien Vi leder sammen. Heraf fremgar det, at lederne skal inspirere hinanden til
samspil og prioritere de omrader: “(...) hvor et teet samarbejde giver mening for borgeren og
feellesskabet.” (Bilag 9, s.8). Derudover skal lydherhed, tilgeengelighed og dialog veere med-
virkende til, at organisationen: “(...) bedriver bedre ledelse sammen.” (Bilag 9, s.8). Argu-
mentet om mening for borgeren og feellesskabet synes at udtrykke Carpenters moralske di-
mension, men udtalelsen om bedre ledelse sammen kan ligeledes tolkes ud fra en forventning

om mere effektivitet, og synes derfor samtidig at kunne udtrykke performance dimensionen.
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Serligt @rlighed, omsorg og medmenneskelighed fremstar som centrale elementer i ledelses-
konceptet, og kommer til udtryk gennem det gennemgaende fokus pa borgeren, og til dels

virksomheder i kommunen. Der er ofte et borger-fokuseret element i mange af konceptets be-
skrivelser, hvilket bl.a. fremgar i veerdien Vi vil borgerne, hvor det papeges, at ledernes made
at arbejde pa skal vare tydelig i forhold til at samarbejde med borgere og involvere dem i lgs-

ningen af kommunens opgaver (Bilag 9, s.8).

Af ledelseskonceptet fremgar det ligeledes, at der skal veere enighed om udgangspunktet for
ledelsen, det vil sige at: “Mgde borgernes og virksomhedernes forventninger i det bornholm-
ske samfund og hgste de gevinster, der ligger i at samarbejde pa tvars af centre og afdelin-
ger.” (Bilag 9, s.4).

Dette udviser en forstaelse af, at borgerne og deres interesser, forventninger og lignende, skal
veegtes hgjt, hvilket kan forbindes med vaerdier som omsorg og medmenneskelighed, og der-
ved den moralske dimension af omdgmme. Men dette kan samtidig forbindes med et gnske

om effektivitet, hvor der eksisterer en forstaelse af at samarbejde med borgere og virksomhe-
der skaber bedre og mere effektive lgsninger, hvilket kan forbindes med performance dimen-

sionen.

Samtidigt beskrives det under elementet Kommunikation, at: “Rettidig, neervaerende og let
forstaelig kommunikation har stor betydning for, om vi nar vores mal, om den strategiske ret-
ning er forstdet og om vi trives med hinanden i vores teams, afdelinger og centre.” (Bilag 9,
s.14). Et fokus pa kommunikation i kommunen synes derfor at treekke pa bade den moralske
dimension og performance dimensionen. Kommunikation beskrives som rettidig, forstaelig
og vigtig med henblik pa at opna strategiske malsatninger, men beskrives samtidig som let

og neerveerende med et fokus pa trivsel.

Et andet eksempel pa, hvordan elementer fra det moralske omdgmme kommer til udtryk, er i
forhold til argumentationen og beskrivelsen af, hvorfor alle ledere i Bornholms Regionskom-
mune skal have et personligt ledelsesgrundlag. Det beskrives, at lederne skal udarbejdes et
personligt ledelsesgrundlag: ““(...) som tydeligger og giver gennemsigtighed omkring, hvordan
den enkelte leder selv bedriver god ledelse.” (Bilag 9, s.11). Gennemsigtighed kan veere et
udtryk for den moralske dimension med henblik pa transparens. Men det kan dog diskuteres
om gennemsigtighed i, hvordan lederen bedriver god ledelse, i hgjere grad kan forbindes med
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forstaelsen om at vaere effektiv i sin lederrolle og blive en bedre leder. Hvorfor dette ligeledes

kan forbindes med performance dimensionen.

Den procedurale dimension synes ligeledes at komme til udtryk i ledelseskonceptet med hen-
blik pa beskrivelsen af kommunens tilgang til styring og ledelse. Ved dette fremgar et fokus
pa den kontekst og de betingelser, som kommunen skal agere under, szrligt i forhold til eksi-
sterende lovgivning. Det beskrives bl.a., at lederen skal serge for, at: “Vi har en Igbende dia-
log om, hvorvidt regler og koncepter er ngdvendige, eller om det skaber mere mening med
handlerum til at lede med udgangspunkt i veerdier og ambitioner.” (Bilag 9, s.6). Dette citat
kan dog ligeledes fortolkes ud fra performance dimensionen og den moralske dimension, da
afskaffelsen af regler og koncepter pa baggrund af veerdier og ambition, ligeledes kan forbin-
des med enten et fokus pa at gge effektiviteten og malopfyldelsen, eller et fokus pa mere eti-

ske og menneskelige veerdier i kommunen.

Argumentationen om, at regler og koncepter ikke ma hindre lederens arbejde, synes ligeledes
udtrykt senere i ledelseskonceptet. Hvor det udtrykkes, at der eksisterer et stort fokus pa, at
kerneopgaven er central og lgses via stgrst muligt ledelsesmaessigt handlerum, hvor regler,

lovgivning og procedurer tilleegges mindre veerdi:

“I hverdagen har du fokus pa kerneopgaven og din lederopgave og skal ikke sld op i
manualen. Vores udgangspunkt er stgrst muligt ledelsesmaessigt handlerum. Fa reg-
ler, men til gengeeld staerke forventninger. Samtidig har vi kvalitetssikring og kontrol-
mekanismer de steder, hvor vi ikke kan tale at misse noget. Vi er reguleret af lovgiv-
ning og bestemmelser, og har vedtagne regler, procedurer og aftaler for, hvordan vi
agerer i specifikke situationer. Du har som leder opbakning og rygdaekning, hvor bgl-

gerne gar hojt.” (Bilag 9, s.7).

Dette citat synes at udtrykke en forstaelse om, at elementer, der i hgjere grad forbindes med
moralske og performance dimensioner vaegtes hgjere end elementer af den procedurale di-
mension. Med dette menes, at Bornholms Regionskommune synes at vaegte kerneopgaven,
her forstaet som et udtryk for effektivitet eller moralitet med henblik pa veerdi for borgeren,
over regler og procedurer. Den procedurale dimension synes derfor at sta svagere, nar denne
sammenlignes med kommunens fokus pa veerdier, som i hgjere grad forbindes med perfor-

mance og moralitet.
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Opsummering

Bornholms Regionkommunes ledelseskoncept synes at udtrykkes verdier, som kan forbindes
med Carpenters dimensioner af omdgmme. Udtalelser og forstaelser i ledelseskonceptet sy-
nes i hgj grad at kunne forbindes med performance dimensionen og den moralske dimension,
seerligt med henblik pa opfordringer om at tage udgangspunkt i borgeren og lede sammen.
Samtidig synes den procedurale dimension at komme til udtryk, men udelukkende i forbin-
delse med beskrivelser, som ogsa kan forbindes med de andre dimensioner, hvorfor denne di-

mension synes at fremsta svagere af ledelsesgrundlaget.
4.2.2 Guldborgsund Kommune:

Introduktion

| Guldborgsund Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2016. Ledelsesgrundlaget har i
seerlig grad fokus pa, at lederne i kommunen er forskellige — bade pa et personligt, savel som
et fagligt og ansvarsmaessigt niveau, hvorfor ledelsesgrundlaget skal medvirke til at styrke og
udvikle den enkelte leders egne ressourcer. Dette skal iser ske ved anvendelse af ledelses-
grundlaget i blandt andet MED-systemet, i ledelsesgrupper, savel som andre sammenhznge,

hvori ledelse i kommunen skal diskuteres (Bilag 10, s.2).

Overordnet set er ledelsesgrundlaget opbygget med udgangspunkt i fire centrale styringsprin-
cipper i kommunen: Effektbaseret, tillid og ansvar, strategisk styring — lokal ledelse, samt sy-
stematisk opfalgning. Konkret beskriver Guldborgsund Kommune fem hovedformal ved ud-

arbejdelsen af et ledelsesgrundlag (Bilag 10, s.2):

Understattelse af realiseringen af politiske og organisatoriske beslutninger.
Sikre en stabil drift med inddragelse af medarbejdere og borgere.

Skabe trivsel og anvende faglighed i lasningen af kerneopgaven.

A wo NP

@ge brugen af tveergaende samarbejde i opgavelgsningen og udmgntningen af vel-
feerd.

5. @ge kommunens evne til at mobilisere ressourcer.

Med udgangspunkt i leadership pipeline-modellen er ledernes roller, opgaver og ansvar op-
stillet i fire forskellige niveauer: Leder af medarbejdere, Leder af Ledere, Centerchef, Direk-

tion. Men det beskrives samtidig, at en leder kan befinde sig pa flere niveauer, og disse derfor
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fremstar dette som en overordnet kategorisering, mere end en direkte beskrivelse af opgaver

og ansvar (Bilag 10, s.7).

Feelles for disse niveauer er, at de alle beskrives med udgangspunkt i seks centrale temaer i
ledelsesopgaven: Politisk betjening, Relationer til omgivelserne, Strategi og Procesledelse,

Kommunikation, Faglig ledelse, Personale og gkonomi (Bilag 10, s.4).

Omdgmmedimensioner

| Guldborgsunds ledelsesgrundlag fremstilles lederne i hgj grad med udgangspunkt i perfor-
mance dimensionen. Selve ledelsesgrundlaget tager afsat i de fire styringsprincipper i kom-
munen, hvorfor det er op til lederen at understatte organisationens opgave med, at: ”’(...) res-
sourcerne anvendes med stagrst mulig effekt i forhold til prioriteringerne.” (Bilag 10, s.4).
Hvoraf en central opgave for samtlige ledere bestér i: ”Koordinering, facilitering og styring
af tveergaende og tveaerfaglige samarbejdsprocesser eller projekter med interne og eksterne

samarbejdspartnere (...)” (Bilag 10, s.4).

Lederne skal derfor medvirke til at oversatte og omsette politiske malsatninger og beslut-
ninger i den daglige drift og opgavelgsning, motivere til og stette selvstendigt tveergdende og
tveerfagligt samarbejde, sikre at mal og strategier opfyldes, udvikle strategier og medarbejder-
nes faglighed, disponere inden for den givne budgetramme og sikre optimal ressourceudnyt-
telse (Bilag 10, s.8-13). Disse malsatninger for lederne synes i hgj grad at skulle udtrykke
Carpenters performance dimension, da disse omhandler opbyggelsen af en forstaelse af kom-
munens ledere som effektive, malbevidste og ansvarsfulde med henblik pa at sikre faglighed

0g optimal ressourceudnyttelse.

Samtidig synes ledelsesgrundlaget at treekke betydeligt pa den procedurale dimension. Dette
ses bl.a. i temaet om den politiske betjening. Heri fremgar, at ledelsesopgaven i hgj grad om-
handler klar kommunikation om effektivitet og resultater, samt: ”(...) at skabe de bedst mu-
lige rammer for politiske drgftelser og understatte de folkevalgte politikere i den rolle og op-
gave, som de har.” (Bilag 10, s.4). Derved fremgér det, at lederne og organisationen som hel-
hed har en essentiel rolle i at understgtte og forbedre de grundleeggende demokratiske proces-
ser ved en understgttelse af kommunalpolitikerne. Sarligt interessant under temaet politisk
betjening er kravet om, at leder af medarbejdere og leder af ledere skal: ”Anerkende den po-
litiske logik og handtere at de politiske beslutninger ikke ngdvendigvis er rationelle i forhold

til rene fagprofessionelle tilgange.” (Bilag 10, s.8). Dette synes at udtrykke en forstaelse af,
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at den procedurale dimension vegter hgjere end den tekniske for lederne i Guldborgsund
Kommune, da fagprofessionelle vurderinger tilsidesattes for at fglge geeldende politiske be-

slutninger.

Den moralske dimension synes ligeledes at komme til udtryk i inddragelsen af borgere i kom-

munens opgavelgsning. | forbindelse hermed beskrives det bl.a., at:

”Kommunen er ikke kun afsender og modtager i forhold til borgerens ret og pligt og
deres forventninger og behov. Der skal vare en aktiv involvering af borgere og civil-
samfund i kommunens opgavelgsning, og der er en feelles opgave i at opbygge veerdi-

skabende relationer til eksterne aktgrer og samarbejdspartnere.” (Bilag 10, s.4).

Dette synes derfor at udtrykke forstaelser, som kan forbindes med den moralske dimension
med henblik pa vaerdiskabende relationer og opfyldelse af behov hos borgerne. Men kan der-
imod ogsa tolkes ud fra kommunens gnske om at udvise effektivitet, hvorved veardiskabende
relationer til eksterne akterer og inddragelse af borgere i opgavelasning i hgjere grad relateres
til malopfyldning og ressourceudnyttelse. Hvorved dette forbindes med performance dimensi-

onen.

| Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag synes et fokus pa den moralske dimension lige-
ledes at veere til stede i beskrivelsen af, at kommunikation er en central del af ledelsesopga-
ven, da kommunen pédpeger, at god kommunikation: ”(...) skaber dbenhed, tillid og troveer-
dighed i organisationen. Det er et bindemiddel, som pa tvers af organisationen kan skabe
motivation i arbejdet.” (Bilag 10, s.4). Der synes derfor at eksistere et fokus pa transparens i

organisationen.

Den tekniske dimension synes ligeledes at komme til udtryk i Guldborgsund Kommunes le-
delsesgrundlag, idet centerchefen specifikt tilskrives et ansvar for: (...) dokumentation af
indsatser og maling af effekter i forhold til de politiske malscetninger.” (Bilag 10, s.8). Hvil-
ket papeger, at lederne i kommunen besidder sarlige tekniske og metodiske kompetencer
som ger, at de kan male specifikke effekter af de udferte indsatser. Dette kan dog ligeledes
forbindes med performance dimensionen idet, dette ogsa udtrykker, at lederne er kompetente

og effektive i opgavelgsningen.

Begrebet effekt synes at spille en central rolle i ledelsesgrundlaget. Dette ses for eksempel i
udtalelsen om, at ledelsesgrundlaget i hgj grad skal bygge pa den effektbaserede styring som

Side 42 af 97



20174780 Speciale Politik & Administration
20143897 10.semester Aalborg Universitet

et centralt tema. Der laegges blandt andet vaegt pa, at: ”Det handler om at finde de lgsninger,
der giver mest mulig veerdi (effekt) for borgerne og organisationen i forhold til kerneopga-
ven.” (Bilag 10, s.4). Dette fokus pé effekt kan dog tolkes ud fra flere af Carpenters dimensio-
ner. For det farste kan effekt anskues ud fra performance dimensionen, idet organisationen
gnsker effektive ledere, som kan opfylde malsatninger og skabe resultater. For det andet kan
effekt ligeledes anskues ud fra den moralske dimension ved, at organisationen gnsker at
skabe reel veardi for borgerne mere end standardiseret malopfyldning. En klar distinktion

mellem veerdi og effekt fremgar dog ikke tydeligt af beskrivelserne i ledelsesgrundlaget.

Opsummering

Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag synes at udtrykke veerdier, som kan forbindes
med Carpenters dimensioner af omdgmme. Udtalelser og forstaelser i ledelsesgrundlaget sy-
nes at kunne forbindes med performance, procedurale og moralske dimensioner af om-
demme. Performance dimensionen bygger pa en resultatmaessig forstaelse, hvor effektivitet,
malbevidsthed og ansvarlighed fremstar tydelig i forhold til optimal ressourceudnyttelse. Den
procedurale dimension udtrykkes steerkt ved en italesettelse af, at politiske beslutninger og
lovgivning vaegtes hgjt i forbindelse med opgavelgsningen. Den moralske dimension synes i
mindre grad at komme til udtryk, men synes dog stadig at optreede gennem udsagn om op-

byggelsen af veerdiskabende relationer og opfyldelse af borgernes behov.
4.2.3 Hgrsholm Kommune

Introduktion

I Harsholm Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2019. Ledelsesgrundlaget er udar-
bejdet for at definere rammer og retning for ledelse i kommunen og ligeledes fastsla, hvad
borgere, politikere, andre ledere og medarbejdere kan forvente af lederne i Hgrsholm kom-
mune (Bilag 11, s.1). Ledelsesgrundlaget er opbygget med henblik pa spgrgsmalene Hvad,
Hvorfor og Hvordan (Bilag 11, s.1).

Hvorfor omhandler kommunens generelle forstaelse bag udfgrelsen af god ledelse med hen-
blik pa, at kerneopgaven bedst lgses sammen med borgeren, for borgeren og rundt om borge-
ren (Bilag 11, s.2).
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Hvad beskriver de konkrete krav til kommunens ledere, herunder at have styr pa driften og
lovgivningen, optimere og vere effektiv, skabe velfeerd sammen og bringe borgernes ressour-

cer i spil (Bilag 11, s.3).

Hvordan beskriver de konkrete veerdier, kompetencer og organisationsformer, som anvendes
i lgsningen af kerneopgaven. Herunder er veerdierne, at lederne udviser ordentlighed, ambi-
tion, involvering og udsyn. Hvor kompetencer udgeares af statements til lederne om, at (Bilag
11, 5.4-5):

e Du sikrer udvikling og drift

e Du tenker i helheder og pa tveers

e Du agerer strategisk

e Du er modig

e Du har forstaelse for det politiske system
e Du skaber mening

e Du er en dygtig kommunikator

Endeligt beskrives de forskellige organisationsformer, som kommunen mener, at lederne skal
kunne agere i med henblik pa en fleksibel organisation. Disse er hierarkisk ledelse, projektle-

delse og netvaerksledelse.

Omdgmmedimensioner

Med henblik pa Carpenters (2010) dimensioner af omdgmme synes performance dimensio-
nen at komme til udtryk i Hgrsholm Kommunes ledelsesgrundlag. Dette ses bl.a. i udtalelsen
om, at kommunen: “(...) skal fungere som en udgvende myndighed, der leverer solid faglig
kvalitet i vores ydelser pa en effektiv og ressourcebevidst made.” (Bilag 11, s.2), men ses
samtidig ogsa i udsagnet om, at kommunen skaber verdi for borgeren: “(...) ved at arbejde
effektivt og ved at sikre, at de ydelser vi leverer til borgerne, har en god kvalitet.” (Bilag 11,
s.2). Derved synes ledelsesgrundlaget til dels at skulle udtrykke en forstaelse af kommunen

som effektiv og ansvarsbevidst med henblik pa anvendelse af ressourcer.

Samtidig beskrives det i ledelsesgrundlaget, at lederne skal have: “(...) styr pa driften og lov-
givningen, dvs. vi lgser vores opgaver, overholder loven og lever op til vedtagne serviceni-

veauer og kvalitetsstandarder inden for budgetterne. Vi lgser opgaverne effektivt og med hgj
faglig kvalitet.” (Bilag 11, s.3). Dette synes ligeledes at bygge pa performance dimensionen,
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men kan samtidig forbindes med den procedurale dimension, da der henvises til geeldende

praksis, lovgivning og standarder.

Performance dimensionen synes ligeledes forbundet med den tekniske dimension, idet der i
ledelsesgrundlaget fremgér: “Vi optimerer og er effektive, sa vi gennem udvikling, priorite-
ring og brug af ny teknologi far mere ud af det, vi har.” (Bilag 11, s.3). Derved udviser kom-
munen et fokus pa bade at fremsta effektiv i udnyttelsen af ressourcer med henblik pa perfor-
mance dimensionen, og samtidig fremsta teknisk kyndighed med henblik pa udvikling, priori-
tering og anvendelse af ny teknologi. Dette taler derfor ogsa for, at kommunen gnsker at gge

den tekniske dimension af deres omdgmme.

Et fokus pa dimensionen performance kan ligeledes siges at komme til udtryk i vaerdierne
ambition og udsyn (Bilag 11, s.4). Hvorved kommunen fastleegger et fokus pa, at lederen hhv.
seetter barren hgjt og er innovativ med en forstaelse af hele tiden at udvikle og s@ge inspira-
tion (Bilag 11, s.4). Samtidig skal lederen have kompetencer til at sikre udvikling og drift,
teenke i helheder og pa tveers, udvise forstaelse for det politiske system og handle strategisk
(Bilag 11, s.4) Derved synes Harsholm Kommune i hgj grad at udtrykke performance dimen-
sionen, idet kommunen forsgger at opbygge en forstaelse af, at denne er effektiv og innova-
tiv, og konstant sgger inspiration i omverdenen. Verdien ambition kan dog ligeledes forbin-
des med den tekniske dimension, idet kommunen papeger, at lederne skal have en opdateret
faglighed (Bilag 11, s.4). Hvorved kommunen opbygger forstaelsen af, at lederne har en be-
stemt ekspertise inden for deres omrade.

| Harsholm Kommunes ledelsesgrundlag synes der ogsa at forekomme en reekke udtryk, som
kan forbindes med den moralske dimension. Dette ses maske mest tydeligt i beskrivelsen af

kerneopgaven, hvori det skrives:

“Hvorfor dakker over formalet med den ledelse, vi udgver; Nemlig at sikre, at vi og
vores medarbejdere kan lykkes med kerneopgaven og dermed gare en forskel for bor-
gerne. Men ogsa med borgerne - for vi er feelles om at skabe det gode liv.” (Bilag 11,
2).

Denne beskrivelse kan i hgj grad forbindes med Carpenters (2010) moralske dimension, da
kommunen udtrykker et fokus pa, at ledelsesopgaven udfares med henblik pa at skabe det
gode liv. Samtidig udtrykkes den moralske dimension i udtalelsen om, at: “(...) vi mader bor-

geren tillidsfuldt og ter understgtte det aktive medborgerskab, sa borgerne sammen med os
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kan styrke velfeerdssamfundets baeredygtighed og sammenhangskraften blandt befolknings-

grupper i og uden for kommunen.” (Bilag 11, s.3).

Her ses et sarligt fokus pa tillid og medborgerskab, og samtidig udtrykkes moralske aspekter
i, at kommunen, ud over at udfare en god service for borgere, ogsa er med til at styrke sam-
menhangskraften mellem befolkningsgrupper og generelt styrke velferdssamfundet. Den mo-
ralske dimension synes ogsa yderligere at komme til udtryk i centrale verdier, som den en-
kelte skal besidde herunder ordentlighed. Hvor dette udtrykkes som: “Du udviser ordentlig-
hed, nar du tager ansvar for dine arbejdsopgaver og kommunikerer anerkendende og klart.
Nar du behandler andre abent og respektfuldt og magder medarbejdere, politikere, borgere og

kolleger, der hvor de er.” (Bilag 11, s.4).

Den store anvendelse af udsagn, som kan forbindes med den moralske dimension synes lige-
ledes at kunne forbindes med ledelsesgrundlagets overordnede fokus pa, at kerneopgaven

skal lgses Sammen med borgeren, For borgeren, og Rundt om borgeren (Bilag 11, s.2).

Opsummering

Af Harsholm Kommunes ledelsesgrundlag fremgar det derfor, at der er et stort fokus pa ker-
neopgaven med centrering omkring borgeren. Denne borgercentrering gar, at ledelsesgrund-
laget i hgj grad udviser udsagn, som kan forbindes med den moralske dimension. Samtidig
fremgar der i ledelsesgrundlaget mange udsagn, som ligeledes kan forbindes med perfor-
mance dimensionen, da der udvises et hgjt fokus pa effektivitet, ressourcebevidsthed og det at
besidde de rigtige kompetencer til opgavelgsningen. Det tekniske omdgmme synes ligeledes
at komme til udtryk ved udtalelsen om fagligheder og anvendelse af ny teknologi, men frem-

star ikke sa gennemgribende som den moralske dimension og performance dimensionen.

4.2.4 Skive Kommune

Introduktion

| Skive Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2016 med henblik pa at forbedre ledel-
sen pa tvaers af kommunen. Ledelsesgrundlaget skal konkret bidrage med at afstemme for-
ventningerne til den enkelte leder pa tveers af ledelsesroller, sikre udvikling af lederen gen-
nem selvrefleksion med henblik pa de opstillede roller, samt udgare et baggrundsdokument
til anvendelse i draftelser af ledelse pa tvaers af kommunen (Bilag 12, s.3). Skive Kommunes

ledelsesgrundlag opdeler lederne i bestemte roller med henblik pa lederens arbejdsopgaver,
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stilling og lederniveau. Disse roller udggres af: Medarbejder, faglig koordinator, leder af

medarbejdere, leder af ledere, chef, direktgr og kommunaldirektar.

Rollerne skal medvirke til, at lederne kan vurderes konkret og systematisk i forhold til den
rolle de besidder i organisationen. Men skal samtidig give lederne en forstaelse af, hvordan
kommunen forventer, at de udfarer deres ledelse og hvilke kompetencer der kraves for, at de
kan bestride deres specifikke placering i kommunen. Felles for ledelsesrollerne er seks ledel-
sesverdier: Strategi og malsatning, udvikling og resultater, helhed og samarbejde, persona-
leledelse, kommunikation og lederskab.

| Skive Kommunes ledelsesgrundlag fremstar et stort fokus pa medarbejderne. | ledelses-
grundlaget fremgar det blandt andet, at medarbejderen udger en stor del af arbejdet med le-
delse i kommunen. Dette fokus pa medarbejderen begrundes i, at medarbejdernes feedback
anvendes i arbejdet med at opbygge ledernes selvforstaelser og derfor bidrager til en bedre
ledelse. Men begrundes ligeledes i en meget decentraliseret organisationsstruktur, hvori det
forventes, at medarbejderen til dels selv skal tilretteleegge og lede eget arbejde (Bilag 12, s.3).
Dette fokus pa medarbejderen er yderligere pointeret i, at Skive Kommune har valgt at inklu-
dere en beskrivelse af medarbejderens rolle og forventninger til medarbejderen pa lige fod

med andre lederroller (Bilag 12, s.3).

Omdgmmedimensioner

Med henblik pa Carpenters (2010) dimensioner af omdgmme synes performance dimensio-
nen at komme til udtryk i Skive Kommunes ledelsesgrundlag. Dette kommer blandt andet til
udtryk ved, at lederne: skal deltage aktivt i udviklingen af kommunens mal og strategier, skal
udvise ansvar med henblik pa at skabe resultater og sikker drift, deltager aktivt i tveergaende
samarbejder, understgtte god ledelse og adfeerd, deltage i faglig udvikling, tage ansvar og
ejerskab over opgaven, samt give konstruktiv feedback, kritik og sparring (Bilag 12, s.5). Li-
geledes kan ledelsesgrundlaget tolkes ud fra den moralske dimension, idet det blandt andet
naevnes, at lederen: skal udvise respekt for andres fagomrader og forskelligheder, skal under-
statte god adfeerd, skal bidrage til trivsel og et godt fysisk arbejdsmiljg for alle, skal kommu-
nikere klart omkring trivselsmassige udfordringer og er medansvarlig for god samtalekultur
(Bilag 12, s.5).

Derved synes udsagn i Skive Kommunes ledelsesgrundlag at udtrykke og ofte forene bade

performance dimensionen og den moralske dimension. Denne kombination kommer bl.a. til
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udtryk ved folgende udsagn: ”Er medansvarlig for professionel, tydelige og &rlig kommuni-

kation og dialog med ledere, kolleger og borgere.” (Bilag 12, s.5).

Beskrivelsen synes at traekke pa flere af Carpenters omdgmmedimensioner. For det farste ek-
sisterer et fokus pa professionalitet og tydelighed, hvilket stemmer overens med performance
dimensionen. Men for det andet kan professionalitet ligeledes tolkes som et element at den
tekniske dimension, da det henviser til specifikke kompetencer, som ggr netop denne organi-
sation egnet til at lgse opgaven. For det tredje synes udsagnet at indeholde et element af den
moralske dimension, idet der henvises til, at kommunikationen skal veere a&rlig. Den moralske
dimension synes ligeledes at komme til udtryk i udsagnet om, at: ’Der er store krav til, at
man som leder gar foran i bestreebelserne pd, at alle skal "have det godt med at gore det
godt”.” (Bilag 12, s.3). Udsagnet, samt ovenstaende beskrivelser, ger det derfor tydeligt, at
det for kommunen er vigtigt at udvise en forstaelse af, at lederne i kommunen ikke udeluk-
kende har fokus pa effektivitet, drift og ansvarlighed for malsatninger, men at ledelse i kom-

munen ligeledes indeholder en moralsk dimension.

I rollen som leder af medarbejdere synes den moralske dimension yderligere forsterket ved,
at lederen skal skabe abenhed i lgsningen af tveerfaglige opgaver, hvilket kan forbindes med
forstaelser om transparens (Bilag 12, s.7). Dette understgttes af krav til den enkelte leder om,
ikke bare at udbrede de gode fortzellinger, men ogsa kommunikere om fejl (Bilag 12, s.7), og
synes ligeledes at komme til udtryk i udsagn om, at lederen skal fremsta autentisk, veere tro-
vardig og udvise abenhed omkring medarbejdernes forskelligheder og behov (Bilag 12, 5.7).

De forskellige lederrolle i ledelsesgrundlaget synes ligeledes i nogen grad at treekke pa den
procedurale dimension. Dette kommer blandt andet til udtryk ved, at lederen skal vere: ”(...)
loyal overfor overordnede og politiske beslutninger (...).” (Bilag 12, s.7). Men lederen skal
samtidig vere loyal over for: ”(...) kommunens overordnede strategi, veerdier, overordnede
ledere og ledergrupper.” (Bilag 12, s.8). Disse udsagn viser derved, at Skive Kommune age-
rer ud fra geldende regler og beslutninger, og at der samtidig er fokus pa at sikre ledelseshie-

rarkiet og udmgnte politiske beslutninger.

Serligt relevant for undersggelsen er, at flere roller har direkte ansvar for at udfare branding
af Skive Kommune. Dette kommer til udtryk i ledelsesgrundlagets beskrivelser af chefrollen,
direktgrrollen og kommunaldirektgrrollen. Heri fremheves det, at disse ledere: ”Brander

Skive Kommune som en egn med Rent Liv, en professionel virksomhed og en attraktiv
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arbejdsplads.” (Bilag 12, s.9-11). Det beskrives dog ikke nermere, hvordan denne branding

anvendes.

Opsummering

| Skive Kommunes ledelsesgrundlag fremgar flere udsagn, som primart kan forbindes med
performance dimensionen og den moralske dimension. Der udvises et fokus pa, at lederne ar-
bejder effektivt med malsatninger og tager ansvar herfor, men samtidig udviser en moralsk
forstaelse i deres arbejde med og for borgerne. Den moralske dimension kommer i hgj grad til
udtryk i forbindelse med udsagn om et godt arbejdsmiljg for alle med et stort fokus pa trivsel,
samtalekultur og en forstéelse af, at: “alle skal have det godt, med at gagre det godt.” Samtidig
skal lederne veere @rlige og fortelle de gode historier, men ogsa kommunikere om fejl. Den
procedurale dimension synes ligeledes at komme til udtryk, men fremstar ikke sa markant i
ledelsesgrundlaget som performance dimensionen og den moralske dimension. Konkret ad-
skiller Skive Kommunes ledelsesgrundlag sig fra andre ledelsesgrundlag i denne undersg-
gelse, idet medarbejderens ansvar i forhold til en forbedring af ledelsen, samt ansvar over for

organisationen og borgeren, er inddraget pa lige fod med andre ledelsesroller.

4.2.5 Thisted Kommune

Introduktion

Thisted Kommunes ledelsesgrundlag er udarbejdet i 2019 og kaldes Sammenhangskraft. |
forordet beskrives det bl.a., at ledelsesgrundlaget skal medvirke til at gge sammenhangskraf-
ten og helhedsorienteringen i kommunen, hvorved det bliver muligt at drive og udvikle Thi-
sted Kommune bedre og billigere (Bilag 13, s.1). Som en del af ledelsesgrundlaget er der de-
fineret seks kompetencer, samt seks generelle forventninger til lederne. De seks kompetencer
er: Helhedsorienteret ledelse, serviceorienteret ledelse, strategisk ledelse, faglig ledelse, per-

sonaleledelse og kommunikation, mens de generelle forventninger lyder (Bilag 13, s.1):

- atindtenke ledelsesveerdierne i den daglige ledelse.

- at lede bade opad, nedad og til siden, sa vi spiller hinanden gode.

- atskabe og drive effektive ledelsesgrupper, sa vi bidrager til at ggre ledelse til en fael-
les opgave.

- at mestre krisehandtering og krisskommunikation, sa vi ogsa bedriver god ledelse nar

det virkelig geelder.
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- attage ansvar for ledertalentudvikling, s vi bidrager til at fremtidssikre ledelsen af
Thisted Kommune.

- atinddrage og sikre medindflydelse i MED-systemet, s medarbejderne er inddraget i
Thisted Kommunes udvikling.

Ledelsesgrundlaget bestar af fire ledelsesroller: leder af medarbejdere, leder af leder, chef og
direktgr. Til de enkelte ledelsesroller er der udarbejdet specifikke profiler, som er: “(...) sa
konkrete og sa handlingsorienterede som muligt, sa de kan bruges aktivt i ledelsesudviklin-
gen.” (Bilag 13, s.1). Sammen med de seks kompetencer udger ledelsesprofilerne de centrale

elementer for ledelse i Thisted Kommune.

Omdgmmedimensioner

| Thisted Kommunes ledelsesgrundlag fremgar flere udsagn, som kan forbindes med perfor-
mance dimensionen. Disse udsagn omhandler bl.a. den strategiske ledelse i kommunen, hvori
det beskrives, at lederen: “Prioriterer, angiver retning og satter mal pa baggrund af den
overordnede strategi og viderebringer information opad.” (Bilag 13, s.8) og, at lederen sam-
tidig: ”Falger op pa og evaluerer implementering af kommunale strategier og sikrer at lokale
indsatser spiller sammen hermed.” (Bilag 13, s.8). Disse udsagn synes at udtrykke elementer
af performance dimensionen, idet de beskriver den udferte ledelse i kommunen som effektiv,
med henblik pa at falge op pa konkrete malsatninger, samt sikre at lokale indsatser er tilsva-

rende til malsetningerne og at lederne evaluerer disse.

Performance dimensionen synes ligeledes fremfart i serviceorienteret ledelse, idet det heri be-
skrives, at lederen: ’Sikrer at egen afdeling yder god service med borgeren i centrum, samt
omseetter de politiske og gkonomiske rammer til maksimal service for borgeren.” (Bilag 13,
s.7). Udsagnet om sikring af gkonomiske rammer til maksimal service for borgeren kan for-
bindes med performance dimensionen, hvorimod udsagnet om at omsatte de politiske beslut-
ninger i hgjere grad kan forbindes med den procedurale dimension, da der henvises til udfg-
relsen af politiske beslutninger. Den moralske dimension synes ligeledes at kunne udledes af

citatet, da god og maksimal service for borgeren er i centrum.

Samtidig fremgar det i den helhedsorienterede ledelse, at lederen: ’Skaber resultater og effekt
gennem hele organisationen og sikrer fokus pa kontinuerlig videndeling” (Bilag 13, s.5) og
“Fremmer samarbejde og videndeling pd tveers af faggrupper, afdelinger, forvaltninger og
centre for at sikre kvalitet, fleksibilitet og innovation” (Bilag 13, s.3). Dette forbindes
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ligeledes med performance dimensionen, da udsagnene papeger, at lederne skaber resultater

og effekt pa tvaers af kommunen, og samtidig bidrager med innovation og videndeling.

Den moralske dimension kan ligeledes siges at komme til udtryk i Thisted Kommunes ledel-
sesgrundlag. Dette ses bl.a. i udsagn om, at lederen: “Er lydhgr over for borgeres og virksom-
heders perspektiver pa opgavelgsningen og bringer deres ressourcer i spil” (Bilag 13, 5.6) og
at lederen: “Inddrager aktivt borgere, civilsamfund, virksomheder og samarbejdspartnere i at
skabe velfeerd “(Bilag 13, s.2). | disse udsagn synes kommunen at udtrykke et borgerfokus,
hvor levering og skabelsen af velfeerd tager udgangspunkt i borgeren og virksomheder, samt
at kommunen er lydhgr over for deres behov, hvilket til dels kan forbindes med en forstaelse
om retferdighed. Forstaelsen af retfeerdighed synes ligeledes at komme til udtryk ved et fo-
kus pa, at lederen: "Kommunikerer tydeligt sammenhangen mellem de politiske visioner og
enhedens kerneopgave til borgere og virksomheder” (Bilag 13, s.3), hvilket synes at udtrykke

et gnske om, at kommunen vil fremsta transparent over for borgere og virksomheder.

Samtidig synes den moralske dimension ligeledes at komme til udtryk i udsagn om kommu-
nens arbejdsmilje, hvori det udtrykkes, at lederen: “Udvikler et godt arbejdsmiljg, trivsel og
motivation i eget omrade” (Bilag 13, s.4) og “Ser MED-systemet som et vigtigt organ for at
realisere kommunens strategier og politiske visioner” (Bilag 13, s.2). Derved giver kommu-
nen udtryk for, at inddragelse af medarbejdernes perspektiver ligeledes indteenkes i kommu-
nens arbejde med henblik pa MED-systemet, og at lederne sikrer ordentlige arbejdsforhold
for de ansatte. Ovenstaende kan samtidig forbindes med den procedurale dimension, idet sik-
ringen af et godt arbejdsmiljg og MED-systemet falger geeldende praksis pd omradet. Udtryk-
ket om at realisere kommunens strategier og politiske visioner ved brug af MED-systemet,
synes ligeledes at kunne forbindes med performance dimensionen, da udsagnet synes at ud-

trykke effektivitet og fokus pa at udnytte kommunens forskellige ressourcer.

Den procedurale dimension synes ligeledes at komme til udtryk i ledelsesgrundlaget, men
svagere end de andre dimensioner. Under kompetencen strategisk ledelse papeges, at chefen:
“Mestrer at navigere i et steerkt krydspres mellem den faglige organisation/arbejde og de po-
litiske prioriteringer.” (Bilag 13, s.8). Dette viser tegn pa en bevidsthed om, at der eksisterer
etablerede principper, beslutninger eller praksis for en politisk styret organisation, som er
centrale for ledelsen.
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En sarlig opmarksomhed for dette speciale er, at direkterrollen: “Brander Thisted Kommune
bade indadtil og udadtil ved at fortzlle de gode historier om kommunen.” (Bilag 13, s.5).
Hvor fortzllingen af de gode historier, bade internt og eksternt, synes at tilskrives samtlige
lederroller (se bilag 13), er det udelukkende direktarrollen, som har et direkte ansvar for at

brande kommunen.

Opsummering

Thisted Kommunens ledelsesgrundlag synes at udtrykke flere af Carpenters (2010) dimensio-
ner. Seerligt synes den moralske dimension og performance dimensionen at kunne forbindes
med udsagn i ledelsesgrundlaget. | ledelsesgrundlaget ses et stort fokus pa at inddrage bor-
gere og virksomheder. Bade med henblik pa at vaere lydhgr over for perspektiver, men ogsa
ved direkte at inddrage disse i opgavelgsningen, samt at kommunikere tydeligt til borgere og
virksomheder om kommunens lgsning af kerneopgaver. Performance dimensionen synes lige-
ledes at komme til udtryk ved et stort fokus pa at fa kommunen til at fremsta effektiv, malop-
fyldende og kompetent. Den moralske dimension synes bl.a. at komme til udtryk i udsagn om

fokus pa anvendelse af MED-systemet og sikringen af et godt arbejdsmilje.
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4.3 Interviewanalyse

| det falgende afsnit findes specialets interviewanalyse. Interviewanalysen er udarbejdet som
falge af interview med de ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrundlag i de fem case-
kommuner. Interviewanalysen udfgres med henblik pa besvarelse af forskningsspgrgsmal (3),
(4) og (5). I analysen indgar citater fra de konkrete interviews, hvoraf transskriptioner kan
findes i bilag (3-7). Efter hvert citat indgar en henvisning til pageeldende bilag, samt et tal,
som markerer det sted i transskriptionen, hvorfra citatet stammer. En liste over interviewper-

soner kan findes i metodeafsnittet (se tabel 3.1).
4.3.1 Bornholms Regionskommune

4.3.1.1 Proces og forstaelser

| Bornholms Regionskommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2021. Bag udarbejdelsen
af det nye ledelsesgrundlag 1 to primare arsager. Kommunen havde i 2014 gennemgaet en
stgrre organisationsendring, hvorigennem kommunen overgik til en centerstruktur. Dette
skabte ifglge interviewpersonen en betydelig forandring for lederne i kommunen, og fordrede
en gget efterspargsel fra kommunens ledere om et starre fokus pa rammerne for ledelsen:

“(...) Sa det var noget af en gvelse og det betad jo ogsa, at ledelsesspandet blev gget
betydeligt. Altsd man fik simpelthen flere medarbejdere under sig - man fik flere op-

gaver. (...) og det har jo ogsa sat fokus pa, hvad er det for nogle rammer og vilkar vi
tiloyder vores ledere i kommunen. Sa der har ogsa veeret en efterspargsel fra organi-

sationen i forhold til at seette det her arbejde i gang.” (Bilag 3, nr.13).

Den anden drsag bag udarbejdelsen af et nyt ledelsesgrundlag var et gnske i direktionen om at
treekke pa erfaringer og anbefalinger fra Ledelseskommissionen. Blandt Ledelseskommissio-
nens anbefalinger var det iser forstaelsen af at arbejde ud fra kerneopgaven, som blev frem-

heaevet i udviklingen af det nye ledelsesgrundlag:

“I forlengelse af, at Ledelseskommissionen kom med sine anbefalinger, sa blev der
igangsat et arbejde med direktionen som frontfigur (...). Og én af de anbefalinger vi
valgte at arbejde videre med, det var, at vi fik det her med kerneopgavebeskrivelsen i

fokus og det personlige ledelsesgrundlag, som alle vores ledere udarbejder. Men dét
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det ligesom ogsa viste, det var, at der var behov for, at vi fik gentankt vores tilgang til
ledelse i kommunen og at det var ligesom det, der var startskuddet til, at vi gik i gang

med det her arbejde med ledelseskonceptet.” (Bilag 3, nr.8).

| begyndelsen af processen med udarbejdelsen af et ledelsesgrundlag for Bornholms Regions-
kommune, var direktionen primert ansvarlige. Direktionen igangsatte arbejdet ved at fast-
leegge, hvilke anbefalinger fra Ledelseskommissionen som ledelsesgrundlaget skulle bygge
pa (Bilag 3, nr.8). Dette farte til, at der blev nedsat syv arbejdsgrupper med involvering af le-
dere fra alle kommunale enheder, som hver skulle arbejde med forskellige temaer (Bilag 3,
nr.8). Disse temaer bestod af styringsdokumenter, netveerksgrupper (inspiration til ledelse og
Lederforum), nyteenkning af trivselsmalingen, rammer og vilkar for ledelse, intro til nye le-

dere, samarbejde pa tvaers af centre og kommunikation.

Interviewpersonen beskriver derfor, at alle ledere under udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget
med tiden havde deltaget direkte i en arbejdsgruppe eller havde vaeret med pa arbejdsgruppe-

mgder. Dette sikrede, at samtlige ledere i kommunen havde haft indflydelse pa processen:

“Sa alle vores ledere har simpelthen deltaget i sadan nogle arbejdsgruppemader og
er kommet med input til, hvad er det, der skal veare fokus pa, nar vi taler ledelse i
BRK [Bornholms Regionskommune red.]. Hvad er det for nogle forventninger vi skal
have til ledelse, hvad er det ikke mindst for en understettelse, vi skal have af vores le-

dere i kommunen.” (Bilag 3, nr.8).

Da alle arbejdsgrupper var afsluttet, blev data herfra samlet og overgivet til en ny arbejds-
gruppe, som var forankret i koncernledelsen. | denne arbejdsgruppe indgik kommunaldirekte-
ren, en reekke centerchefer, samt repraesentanter fra HR. Denne arbejdsgruppe havde derfor
det endelige ansvar for udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget, som efter flere behandlinger i
koncernledelsen, blev prasenteret pa et halvarligt lederforum (Bilag 3, nr.8).

Interviewpersonen beskriver, hvordan udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget var farste fase i en
storre proces, hvorigennem ledelse skulle gentenkes pé tvers af kommunen: (...) vi skulle
simpelthen kigge pa vores ledelsesmaessige styringsdokumenter, vi ville gerne kigge pa vores
introduktion af nye ledere og mentorordninger osv. - Ledernetvaerk og rammer og vilkar for

ledelse i vores kommune osv.” (Bilag 3, nr.8).
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4.3.1.2 ldentitet og image

Med henblik pa identitetsbegrebet i Bornholms Regionskommune synes ledelsesgrundlaget at
have veeret tilteenkt interne og eksterne interessenter. Interviewpersonen beskriver f.eks.,
hvordan det har vaeret en klar malsatning, at ledelsesgrundlaget skulle anvendes til at til-

treekke fremtidige medarbejdere, savel som at kommunikere til nuvarende ansatte:

“(...) I forhold til hvem der er mdlgruppen? Og det er sadan set bdde teenkt til det eks-
terne og det interne. Vi vil gerne profilere os som en attraktiv lederarbejdsplads og
der teenker vi faktisk, at vores ledelseskoncept kan bidrage til at profilere os og sige
noget om, hvem vi er. Sa det ligger ogsa pa vores hjemmeside og vi henviser til det

nar vi har stillingsopslag for lederstillinger.” (Bilag 3, nr.26).

Derved udviser interviewpersonen en forstaelse om, at ledelsesgrundlaget skal medvirke til at
forbedre det kommunale omdgmme ved at profilere kommunen som en attraktiv arbejds-
plads. Dette specifikt med henvisning til de enkelte stillingsopslag, savel som i en generel
henseende ved, at ledelsesgrundlaget er offentligt tilgeengeligt pA kommunens hjemmeside.
Med henblik pa at udbrede forstaelsen af Bornholm Regionskommune som en attraktiv ar-
bejdsplads, beskriver interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget er del af en stgrre indsats med

udviklingen af kommunens image:

“Og sa har vi jo sa sidelgbende Politik for En Attraktiv Arbejdsplads, det kan I ogsa
finde inde pa vores hjemmeside. Som jo ogsa arbejder i det her med omdgmme og
kommunikation og alle mulige andre ting for, at vi kan skabe en attraktiv arbejds-
plads. Og den er jo ogsa rettet mod, bade os selv, men naturligvis ogsa vores omver-
den i forhold til at gore os leekre (...).” (Bilag 3, nr.28).

Ledelsesgrundlaget er dog ikke udelukkende tilteenkt en rolle i udviklingen af kommunens
omdgmme med henblik pa at veere en attraktiv arbejdsplads. Interviewpersonen beskriver
samtidig, hvordan ledelsesgrundlaget skal danne en forstaelse i organisationen om, hvordan
ledelse skal udgves og skal derfor danne grundlag for fremtidig dialog om, hvordan ngdven-
dige kompetencer sikres. Interviewpersonen leegger sarlig vaegt pa de gode fortaellinger og

kommunikationen bade til det omkringliggende samfund og internt i organisationen:

“(...) det jo teenkt som et visioncert dokument, altsd det er jo et sted vi gerne vil be-

vaege os hen, mange af de ting der star. Det er jo ikke sadan, at vi er der endnu. Det
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er et visionaert dokument som vores ledergrupper ogsa skal tale ind i forhold til: Ja-
men hvordan far vi skabt gode forudsatninger for, at vi kan kommunikere, at vi har
de kommunikationskompetencer, de skal have, at vi far de gode forteellinger ud i sam-

fundet og ud i organisationen osv.” (Bilag 3, nr.26).

Interviewpersonen anser derfor ledelsesgrundlaget med henblik pa, at dette dokument skal
veaere en erklaering om, hvad kommunen gerne blive. Interviewpersonen beskriver, hvordan

serligt de gode forteellinger om kommunen er vigtigt at udbrede til eksterne interessenter.

Interviewpersonen beskriver, at man som fglge af kommunens kontekst som gsamfund har
saerlige vilkar og muligheder for det at arbejde med eksterne forstaelser af kommunen. Seer-
ligt beskriver interviewpersonen, at kommunen har et stort ansvar overfor den enkelte medar-
bejder om, at der opretholdes et positivt syn pa kommunen. Dette begrunder hun i, at medar-
bejderne, sammenlignet med medarbejdere i andre kommune, i hgjere grad er underlagt kom-
munens omdgmme i sit daglige liv pa gen. Interviewpersonen beskriver om den szrlige posi-

tion for Bornholms Regionskommune:

”(...) det skal ses i lyset af, at vi pa Bornholm har den mest massive mediedaekning i
dette land. Vi har en lokal tv-station, vi har en lokalavis, vi har ogsa nogle lokale ny-
hedshjemmesider og vi er virkelig SYNLIGE i mediebilledet. (...) s der er rigtige
mange historier om kommunen og det ger jo ogsa at nogle gange - sa hvis der er en
eller anden sag, hvor der er noget der er gaet galt, og det gar der i kommuner - og det
ger der i alle kommuner, fordi der sker fejl i organisationer. Sa er virkeligheden her

pa gen, at sa kerer det i pressen i uger og det kan kere i maneder.” (Bilag 3, nr.34).

Interviewpersonen beskriver derfor i Igbet af interviewet, at Bornholms Regionskommune
gennem en lengere periode har udvist stor opmarksomhed omkring, hvordan organisation

opfattet i samfundet.
4.3.1.3 Unikhed og isomorfi

| Bornholms Regionskommune har ledelsesgrundlaget haft et tydeligt fokus pa at udtrykke
det unikke ved kommunen. Dette har interviewpersonen bl.a. fremhavet ved det store fokus,
der har veeret pa at inddrage samtlige ledere i udarbejdelsen af et feelles ledelsesgrundlag for

kommunen. Hvor fokus, som beskrevet ovenfor, har vaeret pa at fremhaeve elementer, som er
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unikke for kommunen. Interviewpersonen beskriver dette klart, da hun bliver spurgt ind til

meningen bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget:

“Ja, og det synes jeg faktisk ogsa at det gar, at vi leegger vagt pa, at Bornholm er en
serlig - altsd Bornholms Regionskommune er unik, fordi vi er pa Bornholm - Vi er et
gsamfund og det giver os nogle fordele og det giver os ogsa nogle udfordringer. Og
det synes jeg faktisk, at vi har faet skrevet ind i det. Og man skal heller ikke tage fejl
af, at sadan nogle kommuner jo sadan set pa papiret har samme opgaver, sa bliver
kommuner drevet vidt forskelligt og der er vidt forskellige kulturer i den kommunale
verden. Og der kan jeg forestille mig, at vores ledelseskoncept afspejler vores kultur.
Nu har jeg jo ikke siddet og lcest 15 andre kommuners ledelseskoncept (...) men der er
ingen tvivl om, at det er meget vores ledelseskoncept. Det er ikke sadan, at vi har
planket noget nogen steder fra. Alt der star i det ledelseskoncept er simpelthen opstaet
fra arbejdsgruppernes arbejde og HR'’s og direktionens teenkning omkring det her.”
(Bilag 3, nr.24).

Interviewpersonen giver derved et klart indtryk af, at ledelsesgrundlaget er udarbejdet med
henblik pa at udtrykke det unikke ved Bornholm Regionskommune. Bornholm er i en serlig
situation set i forhold til andre danske kommuner ved, at det er et gsamfund. Dette gar, at
Bornholm mgader differentierede udfordringer i forhold til andre kommuner. | den sammen-
haeng fremstar et centralt aspekt i, at kommunen i hgjere grad forsgger at legitimere dens
unikhed, netop i kraft af en bevidsthed om, at alle kommuner i princippet skal lgse den
samme opgave, hvorfor der er en forstaelse for, at Bornholms Regionskommune ngdvendig-

vis ma adskille sig fra andre kommuner, safremt man vil have medarbejdere i kommunen.
4.3.1.4 Opsummering

| Bornholm Regionskommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet som et feelles visionzrt doku-
ment, som skal danne en falles forstaelse af ledelse i kommunen. Ledelsesgrundlaget er udar-
bejdet med udgangspunkt i Ledelseskommissionens anbefalinger, om et gget fokus pa kerne-
opgaven og det personlige ledelsesgrundlag, men bygger ligeledes pa input fra samtlige le-
dere i kommunen. Ledelsesgrundlaget er ligeledes udarbejdet med henblik pa udgivelse og
anvendelse i kommunens tiltraeekning af nye ledere og medarbejdere, hvorfor et fokus pa eks-
terne forstaelser af kommunen ligeledes har veret i fokus under udarbejdelsen. Da kommu-

nen er en g-kommune og derfor agerer i en seerlig kontekst, beskrives det af
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interviewpersonen, at der generelt i kommunen er et stort fokus pa, hvordan kommunen bli-
ver opfattet af eksterne interessenter. Samtidig beskriver interviewpersonen, at ledelsesgrund-
laget er udarbejdet med henblik pa at udtrykke det unikke ved Bornholm Regionskommune,
og derfor ikke drager inspiration fra andre kommuner.

4.3.2 Guldborgsund Kommune

4.3.2.1 Processer og forstaelser

| Guldborgsund Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet i 2016 efter gnske fra den da-
veerende kommunaldirektar, der i forbindelse med sin tiltreedelse havde sat en starre organi-
sationsendring i gang. Herigennem blev kommunen &ndret: ”(...) fra at veere sojle 0g for-
valtningsstyret til at veere centerorganiseret med en enhedsdirektion (...).” (Bilag 4, nr.6).
Det blev i den forbindelse vurderet, at det eksisterende ledelsesgrundlag ikke var tilsvarende
til den nye organisationsstruktur. Da mange ledere i kommunen, i den anledning havde veeret
pa samme uddannelse i effektbaseret styring og anvendte dette i omorganiseringen, gav dette

en felles forstaelse og et naturligt udgangspunkt for det nye ledelsesgrundlag:

“(...) men det blev sat i gang omkring effektstyring, altsd vores styringsprincipper, de
styringsprincipper, som ogsa er gengivet i ledelsesgrundlaget og rigtigt, rigtigt mange
af os ledere - altsa ledere centralt, konsulenter med ngglefunktioner rundt omkring -
vi var pa den samme uddannelse i effektbaseret styring og effektkaeden (...).” (Bilag 4,
nr.6).

Udover at tage udgangspunkt i den effektbaserede ledelsesforstaelse, blev ledelsesgrundlaget
ogsa udformet med udgangspunkt i at klarleegge ledelseskader pa tvaers af en kompleks orga-
nisation (Bilag 4, nr.12). Samtidig var det gnsket at skabe et nyt ledelsesgrundlag, som var:
“(...) mere operationelt og handlingsanvisende (...)” (Bilag 4, nr.33), og skulle fungere som et
styringsredskab for direktionen og topledelsen (Bilag 4, nr.7), da direktionen fandt, at den
nye organisationsstruktur medfgrte en stigende autonomi i de forskellige afdelinger (Bilag 4,
nr. 22-23). Interviewpersonen beskriver kommunaldirektgrens problemer med denne auto-

nomi:

“"Altsa nar jeg [Kommunaldirektoren red.] siger, at det skal veere det her, hvorfor er
det s&? Hvorfor sker det ikke? - Altsa det var maske mere den - jamen hvorfor sker

det sa ikke ude pa den der skole eller de der plejecentre? Altsa hvad sker der midt i
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mellem?” Og det snakkede vi sad rigtigt meget om - hvordan processen omkring -
hvordan sadan et ledelsesgrundlag kunne blive til. Fordi vi har haft rigtigt mange
inddragelsesprocesser, vi havde ogsa haft en stor lederkonference med alle ledere i
hele kommunen, for fgrste gang samlet.” (Bilag 4, nr.6).

| forbindelse med udarbejdelsen af styringsprincipperne blev der afholdt en lederkonference,
hvor man samlede lederne fra hele kommunen, hvorfor interviewpersonen mener, at disse er
udviklet gennem en bottom-up proces (Bilag 4, nr. 6-7). Ledelsesgrundlaget tager udgangs-
punkt i disse styringsprincipper og processen bag udarbejdelsen af disse, men interviewperso-
nen papeger samtidig, at ledelsesgrundlaget blev udarbejdet med henblik pa at veere direktio-
nens ledelsesgrundlag: ““(...) det skulle veere direktionens ledelsesgrundlag. Der skulle ikke
vaere nogen proces omkring det, der skulle selvfglgelig veere en mulighed for at give kommen-
tarer, altsa sende det i hgring bagefter og sige: Hvad for nogle kommentarer har 1?” (Bilag
4,nr.6).

Inden ledelsesgrundlaget blev sendt ud til hele organisationen, blev kommunaldirektgren ud-
skiftet. Dette farte til en revidering af ledelsesgrundlaget med henblik pa den nye direktars
gnsker, hvorigennem ledelsesgrundlaget kom til at indeholde elementer af leadership pipe-
line-modellen (Bilag 4, nr.7). Interviewpersonen beskriver, hvordan den oprindelige malset-
ning bag ledelsesgrundlaget, om at understgtte dialog om ledelse i kommunen med udgangs-
punkt i direktionens principper, blev forenet med den nye kommunaldirektars mere hierarki-
ske forstaelse af ledelse. Dette indbefattede bl.a. tilfgjelsen af leadership pipeline-modellen
(Bilag 4, nr.7) og ensket om et mere decentraliseret arbejde med ledelse i de enkelte centre,
hvorigennem direktionens rolle, som tovholder for de efterfalgende dialoger om ledelse, blev

formindsket. Susanne forteller om den &ndrede situation, at:

”(...) det jo ikke blevet brugt pd den made, som det var tanken til sadan et dialog-
grundlag og sadan. Altsa ikke pa den made, ikke fra toppen, ikke fra direktion. (...)
Men han [den nye kommunaldirektar red.] har sa brugt det pa en anden made, altsa
ledelsesgrundlaget. Altsa det er lagt ud til, at det er lederne ude i de enkelte centre og
der hvor lederne er, og det ligger jo ogsa i styringsprincipperne, at ledelsen foregar-
0gsa ude.” (Bilag 4, nr.7).

Efter de nye tilfgjelser blev ledelsesgrundlaget sendt ud til lederne i kommunen sammen med

et skema, hvori lederne kunne tilkendegive eventuelle bemarkninger (Bilag 4, nr. 10). Dette
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resulterede i, at nogle ledere fglte en manglende indflydelse pa det endelige ledelsesgrundlag,
hvorimod andre falte, at tilstraekkelig tid var blevet brugt pa ledelsesgrundlaget i kommunen i
forbindelse med fgromtalte organisationseendringer (Bilag 4, nr.10). Som konsekvens af de
mange a&ndringer og udskiftninger i direktion- og lederstaben udtaler interviewpersonen, at
ledelsesgrundlaget ikke fik nok gennemslagskraft til at styrke ledelseskaeden, som havde vee-
ret det oprindelige formal (Bilag 4, nr.12). Interviewpersonen mener, at dette i hgj grad skyl-
des udviklingen af konceptet om det Guldborgsundske Mindset, som fjernede fokus fra ledel-
sesgrundlaget. Konceptet omhandler fire centrale principper for Guldborgsund som kom-
mune: udnytte potentialerne, tidlig og rettidig indsats, helhedsorienteret tilgang, samt samska-

belse og dialog. Interviewpersonen forklarer om dette skifte:

“(...) der har fokus sd veeret meget flyttet hen omkring det Guldborgsundske Mindset.
Maske mere end; om ledelseskaeden fungerer eller mere isolere fokusset pa ledelse,
eller om der er nogle steder i ledelseskaeden, vi skal kigge pa det. | starten blev det
fulgt op, kan man sige, noget med kommunikation og sadan nogle understgttende ting
omkring ledelseskommunikation, men det gik ligesom over i, at veere noget hvert en-
kelt center skulle tage sig af og noget der ikke er blevet fulgt op pa centralt (...).” (Bi-
lag 4, nr.12).

Ifalge interviewpersonen har ledelsesgrundlaget derfor ikke veeret anvendt som tilteenkt under
udarbejdelsen, men anvendes derimod mere decentraliseret, hvor den konkrete anvendelse af-

hanger af det enkelte centers forstaelse og behov.
4.3.2.2 ldentitet og image

Med henblik pa begrebet identitet indikerer de oprindelige tanker bag ledelsesgrundlaget i
Guldborgsund Kommune, at dette har haft til formal at bidrage til en &ndring af ledernes op-
fattelse af organisationen. Dette ses blandt andet i interviewpersonens beskrivelse af, at ledel-
sesgrundlaget blev udarbejdet med henblik pa at understgtte de organisationsendringer, som
blev igangsat under den daveerende kommunaldirekter. Men dette understattes ligeledes af
udtalelser fra interviewpersonen om, at ledelsesgrundlaget skulle veere udgangspunktet for
samtaler om ledelse i kommunen og understatte en falles effektbaseret ledelsesforstaelse (Bi-
lag 4, nr.6). Organisationsendringerne skulle i samspil med ledelsesgrundlaget medvirke til
at opbygge en falles forstaelse og sprog, om ledelse i kommunen, med udgangspunkt i det

felles lederuddannelsesforlgb:
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“(...) det skabte faktisk ogsa et feelles sprog og det skabte en forstaelse - altsa det, at
der blev arbejdet bade i dybden og i bredden med det og brugt SA meget tid pa det
[styringsprincipperne red.] - hvilket der jo naturligvis var kritik af pa det tidspunkt:
“Ej, skal vi nu det? Hvorfor skal vi det?” (...) Men sddan set retrospektivt, sd er det
jo... sa skabte det jo faktisk et feelles sprog og en felles forstaelse, det at arbejde ef-
fektbaseret og arbejde i effektkeeden.” (Bilag 4, nr.6).

Flere elementer har dog gjort, at der kan argumenteres for, at ledelsesgrundlaget ikke har haft
en identitetsskabende effekt i kommunen. For det farste beskriver interviewpersonen, at le-
derne generelt har veeret delte i, hvor meget indflydelse de har gnsket at have i udarbejdelsen

af det endelige ledelsesgrundlag:

“Sa lederne var dengang meget sddan delt i: “Ej, kan vi ikke fd indflydelse i vores le-
delsesgrundlag - hvad der skal sta i det?” Og andre var: “Vi har jo talt om det sa
mange gange, kernen, det grundleggende i det, super arbejde, tak for det”. ” (Bilag
4, nr.10).

Interviewpersonen beskriver, hvordan lederne indirekte havde haft en betydelig indflydelse
pa ledelsesgrundlaget igennem en raekke forskellige tiltag og arrangementer, som lederne
havde deltaget i under udarbejdelsen af kommunens styringsprincipper. Susanne beskriver, at
viden og erfaringer fra den omfattende proces om styringsprincipper udgjorde fundamentet
for ledelsesgrundlaget, men at lederne generelt ikke var direkte involveret i tilfgjelsen af
leadership pipeline-modellen og den endelige udarbejdelse af ledelsesgrundlaget:

“(...) indholdet af det [Ledelsesgrundlaget red.], det var processed utrolig mange
gange i andre sammenhange. Sa det var jo lidt ligesom at ekstrahere - lave en bouil-
lonterning - og sa strukturere, analysere alle de workshops, snakke og projekter, der
var lavet i forbindelse med vores uddannelsesforlgb med Falkeblik [koncept om stra-
tegisk ledelse red.], og effektbaseret styring og alt det der. Og sa ligesom preve at fa
det - at lave analysen og satte det ind i de - “hvad er det for nogle roller vi har?
Hvad er det sa for nogle opgaver, ledelsesmaessige opgaver, der skal veare fokus pa -
Og hvad ger du? Og hvad gor jeg? ” (Bilag 4, nr.10).

Opbyggelsen af en feelles identitet igennem ledelsesgrundlaget har derfor ligeledes veeret ud-
fordret af inddragelsen af skiftende kommunaldirektarers forstaelser, da oprindelige forstael-

ser af ledelse matte kombineres og tilpasses inddragelsen af leadership pipeline-modellen.
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Ydermere laegger interviewpersonen vaegt pa, at det Guldborgsundske Mindset, efter ledelses-
grundlagets udgivelse, hurtigt har vundet indpas i organisationen og til dels har taget fokus

fra de intentioner, som oprindeligt var tilteenkt ledelsesgrundlaget.

Med henblik pa at udbrede bestemte forstaelser i kommunen beskriver interviewpersonen, at

ledelsesgrundlag har haft en klar funktion i at veere et kommunikationsmiddel:

“Man kommunikerer ogsa med et ledelsesgrundlag, altsa du bruger det jo ogsa til at
kommunikere, hvor du star og det blev det ogsa brugt til. Det blev brugt til at kommu-
nikere: Det her, det er vores holdning som direktion, det er min holdning som kommu-

naldirekter. Det blev det i den grad ogsa brugt til.” (Bilag 4, nr.22).

Med dette citat papeger interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget er et udtryk for direktionens
og kommunaldirektgrens holdning, hvilket taler imod, at ledelsesgrundlaget har haft til hen-
sigt at opbygge en felles identitet for hele organisationen. Da interviewpersonen bliver spurgt
yderligere ind til, hvilke malgrupper som ledelsesgrundlaget har varet tilteenkt, ger hun det
klart, at ledelsesgrundlaget: (...) primcert har veeret et internt dokument (...).” (Bilag 4,
nr.26) og derfor ikke har haft fokus pa at pavirke eksterne interessenters forstaelse. Dog pape-
ger interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget anvendes i forbindelse med rekruttering af le-

dere til at kommunikere til eksterne interessenter:

“Sa pa den made har ledelsesgrundlaget her ogsa vaeret sadan en kommunikation, en
meget tydelig kommunikation af, hvad forventningen er? Hvad er min forventning?

Hvad er forventningen til ledere og det bliver det jo stadigvaek brugt til, altsa nar der
skal rekrutteres, sa kan man ga ind og se: Hvad er forventningen? Der bliver henvist

til ledelsesgrundlaget, hvad er forventningen til vores ledere her?” (Bilag 4, nr.24).

Interviewpersonen udtrykker derfor en klar forstaelse om, at ledelsesgrundlaget kan pavirke
eksterne interessenters forstaelse af organisationen i forbindelse med rekrutteringen af nye le-
dere. Det kan i denne forbindelse navnes, at ledelsesgrundlaget ikke er offentligt tilgeengeligt
pa kommunens hjemmeside, hvilket taler imod, at ledelsesgrundlaget er tilteenkt en rolle i ar-
bejdet med kommunens image. Da interviewpersonen bliver spurgt ind til, hvorfor ledelses-

grundlaget ikke er offentligt tilgeengeligt pa kommunens hjemmeside, svarer hun:

“(...) altsd jeg tror ikke, at der har veeret sadan nogle storre strategiske tanker om det

andet end, at det netop er malrettet internt brug og derfor sa simpelthen ikke egner
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sig til kommunikation pd vores hjemmeside. (...) jeg tror simpelthen det mere er et ud-
tryk for, hvad det er for en type kommunikation, der skal ligge pa vores hjemmeside.
At den sa ikke egner sig til det, end det er udtryk for noget om ledelsesgrundlaget

egentlig.” (Bilag 4, nr.28).

Interviewpersonen beskriver derved, at ledelsesgrundlaget ikke har veeret tilteenkt eksterne in-
teressenters forstaelser og at et fokus pa organisationens image derfor ikke har veret en del af
malsztningen bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget. Det beskrives eksplicit, at ledelses-
grundlaget har veeret malrettet internt brug og ikke egner sig til kommunikation eksternt. En
begrundelse herfor er bl.a., at ledelsesgrundlaget, hvis det var offentligt tilgaengeligt: “(...)
maske rejser flere spgrgsmal end det afklarer. Altsa det er sadan lidt, man skal helst veere lidt
inde i konteksten for, at det kan give mening pd en eller anden mdde.” (Bilag 4, nr.30). Dette
forbinder interviewpersonen med, at andre koncepter, som f.eks. det Guldborgsundske Mind-
set, i hgjere grad er udarbejdet med henblik pa at appellere til eksterne interessenter og ud-

trykke kommunens veerdier og principper:

“Men til gengzld ligger det Guldborgsundske mindset og maden vi arbejder pa og sa-
dan det ene og det andet, det ligger derude. Og det teenker vi er mere relevant for bor-

gerne end det [ledelsesgrundlaget red.].” (Bilag 4, nr.30).

Interviewpersonen gar det derfor klart, at ledelsesgrundlaget ikke anses som en passende
kommunikationsform mellem kommunen og borgeren. Men at kommunen derimod indteenker
andre kommunikationsformer, som i hgjere grad kan forbindes med et arbejde med kommu-

nens image.
4.3.2.3 Unikhed og isomorfi

| Guldborgsund Kommune er ledelsesgrundlaget primaert udarbejdet ud fra tidligere arbejde
og processer omhandlende kommunens styringsprincipper. Det er derfor ikke muligt at af-
gare, om oprindelige ledelsesforstaelser fra lederne i kommunen bliver udtrykt i ledelses-
grundlaget. Interviewpersonen udtrykker ikke, at ledelsesgrundlaget skal fa kommunen til at
fremsta unik i forhold til andre kommuner. Men navner derimod, at kommunen har sggt in-

spiration fra flere forskellige kommuner, herunder Vallensbek Kommune:

“Vallensbak Kommune havde pa det tidspunkt et ledelsesgrundlag, som vi var inspi-
reret af, altsa vi lavede selvfglgelig ogsa en research rundt omkring for at se, om der
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var nogen, der havde lavet et ledelsesgrundlag, som var mere end de der fem klassi-
ske vaerdier om: Sadan vil vi gerne veare og det skal man kunne genkende. Og ja, jeg
kan huske Vallenshak. Det var ikke helt pa den her made, men det var igen sadan en
skematiseret opdeling af, hvad kan man sige - det er rollen, det er forventningen, det

er temaet.” (Bilag 4, nr.32).

Beskrivelsen fra interviewpersonen om, at kommunen har draget inspiration fra andre kom-
muner, kan tale for en vis isomorfi i kommunens arbejde i forbindelse med ledelsesgrundla-
get. Inddragelsen af generelle ledelsestendenser, som leadership pipeline-modellen, synes
yderligere at tale for en vis grad af isomorfi i kommunens arbejde. Udtalelsen om, at man i
kommunen ville have et ledelsesgrundlag, der var: “(...) mere end de der fem klassiske veer-
dier (...).” (Bilag 4, nr.32), synes dog ligeledes at kunne forbindes med et gnske om at frem-

sta unik fra andre kommuner.
4.3.2.4 Opsummering

Interviewet viser derfor, at ledelsesgrundlaget i Guldborgsund Kommune blev udarbejdet
med henblik pa at understatte en starre organisatorisk &ndring, som blev igangsat ved tiltrae-
delsen af den daveerende kommunaldirektgr. Ledelsesgrundlaget skulle understatte ledelses-
kaderne og vere et handlingsanvisende og operationelt redskab til at understgtte dialoger om
ledelse og fortolke den udferte ledelse i kommunen. Derfor blev det samtidig fremhavet, at
ledelsesgrundlaget tog udgangspunkt i en effektbaseret ledelsesforstaelse, da mange ledere
havde et kendskab til denne efter falles lederuddannelse i kommunen. Udskiftning af kom-
munaldirekteren og inddragelse af leadership pipeline-modellen sent i processen, samt en op-
fordring til decentralt arbejde med ledelse i de enkelte centre, har udfordret de oprindelige in-

tentioner og malsatninger med ledelsesgrundlaget.

Interviewpersonen giver klart udtryk for, at ledelsesgrundlaget ikke har veeret tilteenkt i et ar-
bejde med kommunens image eller anden kommunikation til eksterne interessenter, og derfor
primart har vaeret tilteenkt og anvendt internt i kommunen. Interviewpersonen papeger dog, at

ledelsesgrundlaget i nogen grad anvendes i rekrutteringen af nye ledere.
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4.3.3 Harsholm Kommune

4.3.3.1 Processer og forstaelser

| Harsholm Kommune er det nuveerende ledelsesgrundlag udgivet i oktober 2019. Interview-
personen forteeller, at der ikke tidligere har eksisteret et ledelsesgrundlag i Harsholm Kom-
mune og at Ledelseskommissionens arbejde i perioden 2017-2018 var én af de primzre arsa-
ger til, at det blev besluttet, at et ledelsesgrundlag skulle udarbejdes. Dette skyldes, at der i
forbindelse med Ledelseskommissionens arbejde opstod et gget fokus pa ledelse og en opfor-
dring til i hgjere grad at arbejde med ledelse pa tveers af den offentlige sektor. Pernille fortzl-

ler:

“Sa der var sadan mange dryp, mens Ledelseskommissionen arbejdede og til sidst
kommer sa deres endelig arbejde, hvor der var gjort rigtigt meget ud af at formidle
deres anbefalinger. Og det var vi inspireret af, fordi her er der jo ogsa nevnt ledel-
sesgrundlag, dog fokuserer Ledelseskommissionen meget pa de individuelle ledelses-
grundlag, hvor vi meget hurtigt naede frem til, at vi gerne vil arbejde med ledelses-
grundlag for hele organisationen. S& man kan sige, at inspirationen var meget tyde-

ligt Ledelseskommissionen.” (Bilag 5, nr.6).

Kommunaldirektaren (Pernille) stod i spidsen for processen og arbejdet blev understottet af
Center for Politik. Derudover blev der nedsat en arbejdsgruppe med deltagelse af kommunal-
direktgren, samt enkelte centerchefer og ledere (Bilag 5, nr.7). Arbejdsgruppen blev under-
stottet af to konsulenter fra Center for Politik. Interviewpersonen forklarer, at der i processen
blev anvendt ekstern radgivning. Ledelsesforsker Lotte Bagh Andersen, som var medlem af
Ledelseskommissionen, deltog flere gange med oplaeg og udfarte andre konsulentopgaver for
kommunen i forbindelse med udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget og den efterfglgende im-

plementering. Pernille udtaler, at kommunen:

“(...) havde Lotte Bagh Andersen ude flere gange, dels for at holde opleeg, men hun
leste ogsa vores ledelsesgrundlag igennem eller kom med kommentarer til det. Sa vi
brugte hende ogsa som radgiver for at fa feedback pa vores ledelsesgrundlag og hun

har veeret ude flere gange (...).” (Bilag 5, nr.43).

Foruden ovenstaende forteller Pernille, at de stadig benytter sig af Lotte Bagh Andersen,

seerligt med henblik pa anvendelsen af ledelsesgrundlaget i organisationen:
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“(...) vi bruger hende stadigveek, hun er jo utrolig dygtig og netop god til at kommuni-
kere og fa praksis ind (...). Og vi havde bl.a. hende til at snakke om, hvordan vi ud-
mgnter det nu? Fordi det mindste arbejde, det er sadan set at lave det. Det handler jo

om at leve det og udmgnte det.” (Bilag 5, nr.43).

Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget foregik over en laengere periode og i flere processer. |
kommunen blev der afholdt et feelles lederseminar, hvor alle ledere deltog og hvor processen
startede. Farste skridt var her at drgfte ledelsesveerdier. Ledelsesgrundlaget blev udarbejdet
over et ar, hvor den samlede ledergruppe drgftede ledelsesgrundlaget pa to seminarer, udover
det farste seminar, og hvor arbejdsgruppen arbejdede med ledelsesgrundlaget pa baggrund af

input fra lederne (Bilag 5, nr. 9).

Interviewpersonen forteeller, at der i perioden op til arbejdet med ledelsesgrundlaget havde
veeret en lang proces, hvor man i kommunen havde: arbejdet rigtigt, rigtigt meget med kerne-
opgaven (Bilag 5, nr.6) pa et strategisk plan med udgangspunkt i: “(...) hvad er det for nogle
opgaver vi loser for borgerne?” (Bilag 5, nr.6). Dette ledte til en feelles kerneopgave for hele
organisationen under navnet Falles om det gode liv, hvorefter de enkelte afdelinger arbejdede
videre med denne (Bilag 5, nr.6). Det var med udgangspunkt i denne proces, at den fgrom-
talte arbejdsgruppe blev nedsat og var primeert ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrund-

laget.

Ledelsesgrundlaget i Harsholm Kommune adskiller sig fra de andre kommuner, pa nar Born-
holms Regionskommune, ved ikke at have opbygget ledelsesgrundlaget efter leadership pipe-
line-modellen, men i stedet med inspiration fra principperne om Ny Syntese. Dette skyldes
bl.a., at direktionen under udarbejdelsen deltog i et forlgb faciliteret af KL, hvor de blev pree-
senteret for Ny Syntese, som inspirerede og dannede grundlag for strukturen i grundlaget (Bi-
lag 5, nr.7). Interviewpersonen beskriver, at de primaere arsager hertil var en erkendelse af, at
leadership pipeline var for hierarkisk fokuseret og uden for den made og de verdier man gn-
skede for ledelse i Harsholm Kommune. Pernille beskriver leadership pipeline som fastlast
og med manglende fokus pa det tveergaende. Hvor netop det tvaergaende, netveerks- og pro-
jektledelse er vigtige perspektiver for ledelse i Harsholm Kommune (Bilag 5, nr.15). Som
naevnt i dokumentanalysen (se afsnit 4.2.3) endte ledelsesgrundlaget med at indeholde fire

vaerdier og syv kompetencer.
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4.3.3.2 ldentitet og image

Forstaelserne bag det nye ledelsesgrundlag i Harsholm Kommune tager, som navnt ovenfor,
ikke udgangspunkt i leadership pipeline-modellen, og har derfor en unik udformning set i for-
hold til sterstedelen af de andre ledelsesgrundlag i undersggelsen. Ledelsesgrundlaget i Hars-
holm Kommune er bygget op omkring spgrgsmalene Hvorfor-Hvad-Hvordan, som hver ar-
bejder med et specifikt aspekt ved ledelsesforstaelsen i kommunen. Det fremgar i ledelses-
grundlaget, at: “HVORFOR beskriver formalet med vores ledelse, HVAD beskriver det, vi
som ledelse skal lykkes med og endelig beskrives det HYORDAN vi skal ggre det.” (Bilag 11,
s.1).

Serligt Hvordan er interessant, da der herunder naevnes fire veerdier og syv kompetencer,
som skal definere: “Hvad det vil sige at veere leder og hvad er vigtigt for at veere leder i
Hgrsholm Kommune” (Bilag 5, nr.10). Hvilket kan siges at omhandle en intern forstaelse
blandt lederne om, hvad det vil sige at veere leder i netop Harsholm Kommune, og kan derfor
forbindes med begrebet identitet.

Fravalget af leadership pipeline er tidligere blevet beskrevet ud fra argumentet om, at denne
forstaelse af ledelse er for hierarkisk. | forleengelse heraf papeger Pernille, at ledelsesgrundla-
get i Harsholm Kommune, udover at sztte retning, skal udtrykke fleksibilitet over for lederne
og anerkende de forskellige roller og arbejdsopgaver - fra f.eks. plejehjemsledere til topledere
(Bilag 5, nr.18). Pernille udtaler:

“Sa det er pa den made, sa der er jo ikke pa den made en facitliste, men det vi praver,
det er jo at skabe sadan et mindset i virkeligheden for: hvad vil det sige at veere leder
i Horsholm Kommune?” (Bilag 5, nr.18).

Med henblik pa omdgmme kan dette tolkes som en identitetsforstaelse, hvorved ledelses-
grundlaget er skabt med henblik pa at forme interne interessenters forstaelser, og skabe en
feelles identitet, som leder i Harsholm Kommune. Italesettelsen af at ledelsesgrundlaget ikke
skal veere en facitliste, statter argumentet om, at ledelsesgrundlaget skal distancere sig fra den
faromtalte hierarkiske forstaelse, der eksisterer i leadership pipeline-modellen. I stedet ud-
trykker interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget skal skabe et mindset blandt lederne.

Skabelsen af et mindset skal bl.a. ske gennem de feromtalte veerdier. Interviewpersonen be-

skriver, hvordan disse verdier skal fungere som et indre kompas og vare et udtryk for: “(...)
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hvad er det vi gerne, hvordan er det vi gerne vil arbejde [i Harsholm Kommune red.].” (Bilag
5, nr.28).

Netop processen og udveelgelsen af disse vardier er derfor relevant med henblik pa den iden-
titet, som gnskes opbygget. Pernille forteller, at der i forbindelse med udarbejdelsen foregik
en aben proces, hvor det blev diskuteret, hvilke vardier som var vigtige i et ledelsesmassigt
perspektiv. Pernille giver klar udtryk for, at mange verdier blev foreslaet, men at der var
enighed om, at det endelige ledelsesgrundlag skulle bygge pa fa veerdier (Bilag 5, nr.28). Det
stod dog hurtigt klart, at ordentlighed, som én af de fire vaerdier, var den vigtigste for kom-
munen. Interviewpersonen udtaler: “Men det der gik igen, som den vigtigste verdi, det var
ordentlighed, nar vi snakkede med lederne og det vil jeg bare sige, det er noget DNA i Hars-

holm Kommune, altsa ordentlighed, (...).” (Bilag 5, nr.28).

Interviewpersonen udtrykker, at ordentlighed er en del af Hgrsholm Kommunes DNA. Dette
kan tolkes som et udtryk for, at ledelsesgrundlagets veerdier afspejler en allerede eksisterende
identitet i kommunen. Hvor denne identitet indbefatter ordentlighed som en fundamental del
af selvforstaelsen hos medarbejdere og ledere i kommunen. Det samme gzlder tilneermelses-
vis for de tre resterende verdier: Udsyn, involvering og ambition. Involvering er allerede ble-
vet bergrt, i nogen grad, i forhold til gnsket om tvaerfaglighed og en mindre hierarkisk forsta-
else af ledelse, hvilket interviewpersonen ogsa forbinder med at skabe mening for medarbej-
derne (Bilag 5, nr. 24). Pernille forteeller, at vaerdierne ambition og udsyn, i hgjere grad end
involvering og ordentlighed er et udtryk for: “(...) nogle mere ambitigse vardier - der vil vi

ogsd gerne rykke organisationen lidt.” (Bilag 5, nr.28).

| forhold til identitetsforstaelsen er det vaesentligt, hvordan Pernille omtaler vardierne udsyn
og ambition, da hun udtrykker, at man har et gnske om at rykke organisationen lidt. Hvor in-
volvering og ordentlighed synes at veere eksisterende veerdier i ledernes nuvaerende identitet,
som ledere i Hgrsholm Kommune, synes ambition og udsyn at italesattes som nye og udfor-
drende veerdier i forhold til den eksisterende identitet. Disse kan derfor tolkes, som et udtryk
for gnsket om en bestemt kulturendring eller selvforstaelse i organisationen. Der kan derfor
argumenteres for, at ledelsesgrundlaget i Harsholm Kommune har til formal at skabe og bi-
drage til en styrkelse af de interne forstaelser af kommunen gennem et feelles mindset og cen-

trale veerdier.

Pa trods af et overvejende fokus pa interne interessenter, kan der samtidig identificeres andre

elementer, som taler for, at der i ledelsesgrundlaget ogsa eksistereret fokus pa eksterne
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interessenters forstaelser af Hgrsholm Kommune. En af de syv kompetencer i ledelsesgrund-
laget er, at man som leder skal vaere en dygtig kommunikator, bade over for ledere og medar-
bejdere, men ogsa over for borgere. Interviewpersonen giver i interviewet et indblik i, hvad
der ligger til grund for dette kompetencevalg, og forbinder denne kompetence til den farom-
talte veerdi udsyn. Interviewpersonens begrundelse for dette er, at man som kommune gnsker
at veere mere aben for omgivelserne og i hgjere grad veere transparente. Harsholm Kommune
har tidligere veeret kendetegnet som en forholdsvis lukket kommune uden szrligt blik for
kommunikation udadtil (Bilag 5, nr.24). Om dette forteeller Pernille:

“(...) vi er en kommune, som ger rigtig mange spandende ting, men det er der jo in-
gen der ved, hvis vi ikke kommunikerer om det og Hgrsholm har fer i tiden veeret en
lidt lukket kommune, som har gjort rigtig mange gode ting, men der har bare ikke vee-
ret kommunikeret sa meget om det. Sa det med kommunikation er vigtigt.” (Bilag 5,
nr.24).

Pernille beskriver eksempelvis, at der med fremhavelsen af “dygtig kommunikator”-kompe-
tencen serligt er en forventning om, at centerchefer skal veere mere aktive pa sociale medier,

som f.eks. LinkedlIn. Interviewpersonen udtaler:

“(...) men iseer med vores chefer i forhold til at veere pa LinkedIn. Altsd FORTZL nu -
altsa det handler jo ogsa om omdgmme - fortel nu om den indsats vi gar og det ma
0gsa gerne vere, at vi har udfordringer med det ene og det andet. Men brug LinkedIn
til det - det er et godt forum - sa det er et eksempel pa det her med, og det har vi itale-
sat, altsa sociale medier, men jo iseer LinkedIn er et godt forum for alle ledere til at

kommunikere og det er jo for at forteelle, hvad vi ger.” (Bilag 5, nr.24).

Der er altsa et helt centralt fokus pa, at kommunens centerchefer skal bruge deres position til
at forteelle historier og udbrede kendskabet til Harsholm Kommune, og der udtrykkes en be-
vidsthed om, at kommunikation har en central betydning, bade i selve udformningen af ledel-

sesgrundlaget, men ogsa i ledernes efterfglgende arbejde.

4.3.3.3 Unikhed og isomorfi

| Harsholm Kommune har der ikke tidligere veeret et ledelsesgrundlag. Dette afspejler sig i
beskrivelsen af udarbejdelsen, hvor interviewpersonen papeger, at der i hgj grad er sggt inspi-
ration hos andre kommuner. Den primare inspirationskilde for udarbejdelsen var, som navnt

tidligere, Ledelseskommissionens arbejde og anbefalinger. Anbefalingerne har veret
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inspirationskilde, men uden at disse er blevet anvendt direkte i ledelsesgrundlaget. En af de
veaesentligste forskelle mellem kommissionens anbefalinger og ledelsesgrundlaget i Harsholm
Kommune er, at man i Hgrsholm fravalgte anbefalingen om det personlige ledelsesgrundlag,
0g i stedet valgte at arbejde videre med et feelles ledelsesgrundlag for kommunen. Ud over
Ledelseskommissionen er selve strukturen i ledelsesgrundlaget skabt med udgangspunkt i
Ny Syntese-modellen. Igennem interviewet er det blevet fremvist, at der i Harsholm Kom-
mune er lagt betydeligt arbejde i at indhente inspiration, viden og erfaringer fra andre kom-
muner. Dette skaber et billede af, at man i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget til dels har
sggt at fremsta eller agere som andre kommuner, for pa den made at legitimere ledelses-
grundlaget. Ovenstaende analyse viser dog samtidigt et stort fokus pa, at ledelsesgrundlaget
er brugt til at skabe et bestemt og “unikt” billede af Horsholm Kommune og méden at bedrive
ledelse pa i netop denne organisation. Eksempelvis ved at tage udgangspunkt i tankerne bag
Ny Syntese, som har set lav udbredelse i kommunal sammenhang, hvilket derfor taler imod,

at ledelsesgrundlaget er et forsgg pa at fremsta eller agere som andre kommuner.

Som beskrevet i ovenstaende afsnit om identitet og image, havde der forinden arbejdet med
ledelsesgrundlaget, veeret en lang proces omhandlende en beskrivelse af kerneopgaven. Her-
fra er der viderefart forstaelser til ledelsesgrundlaget. Veardien ordentlighed italeszttes f.eks.
som et DNA i kommunen, hvorved ledelsesgrundlaget er udtryk for noget sa&rligt og unikt
ved Harsholm Kommune, da det tager udgangspunkt i eksisterende forstaelser i kommunen.

Derudover papeger Pernille, at man i den indledende proces, hvor man undersggte andre
kommuners ledelsesgrundlag som inspiration, valgte at adskille sig fra disse pa en reekke pa-
rametre. Pernille papeger eksempelvis, at andre ledelsesgrundlag ofte var lange, hvorimod

man i Harsholm Kommune gnskede, at det kunne veere pa én A4-side (Bilag 5, nr.8):

“(...) nar vi sa pa andres ledelsesgrundlag, sa synes vi det blev noget langt skriv. (...)
Men vi skulle simpelthen have det pa én enkelt side og vi havde ogsa det, altsa ud-
over, at det skulle vaere enkelt, s matte det ogsa gerne se sadan lidt leekkert ud. Altsa
det matte gerne vaere sadan lidt appellerende og vise noget menneskeligt i det, og der-
for de her sma figurer som vi ogsa bruger blandt andet og farverne og sadan noget.”
(Bilag 5, nr.8).

Der er altsa en bevidsthed om og et fokus pa, ikke bare at gare det kort og enkelt, men ogsa et
gnske om et appellerende og visuelt steerkt ledelsesgrundlag, som i hgj grad er kommet gen-

nem inspiration fra andre kommuners ledelsesgrundlag, men ogsa den generelle proces i
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udarbejdelsen. Med henblik pa at gare ledelsesgrundlaget appellerende blev der udarbejdet to
forskellige eksemplarer; et l&engere og mere uddybende eksemplar, som denne undersggelse
tager udgangspunkt i, samt et mindre eksemplar i oversigtsform. Denne opdeling er ligeledes

unik for Hgrsholm Kommune.

4.3.3.4 Opsummering
I Harsholm Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet efter inspiration fra Ledelseskommis-

sionens anbefalinger. Igennem interviewpersonens beskrivelser er det blevet gjort klart, at le-
delsesgrundlaget primeert har veeret tilteenkt en anvendelse internt i organisationen med hen-

blik pa at fastholde eksisterende verdier om ordentlighed og involvering, men samtidig rykke
organisationen mod nye veerdier som udsyn og ambition. Ledelsesgrundlaget er primeert udar-
bejdet af direktionen med tilknytning af Center for Politik, men har samtidig inddraget ledere

fra hele kommunen igennem processen, med gnsket om at opbygge en feelles identitet.

I Harsholm Kommune er der i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget sggt inspiration i andre
kommuner og i ledelsesforsker Lotte Bggh Andersen, men selve ledelsesgrundlaget er udar-
bejdet med fokus pa at udtrykke det unikke ved kommunen og falger derfor ikke en bestemt

model. Ledelsesgrundlaget drager dog inspiration fra Ny Syntese-tankegangen.

4.3.4 Skive Kommune

4.3.4.1 Processer og forstaelser
| Skive Kommune er det nuverende ledelsesgrundlag fra 2016 og er en opdatering af det tid-

ligere grundlag. Interviewpersonen beskriver, at der var to primaere arsager til opdateringen.
Den ene arsag var en beslutning fra centralt hold, hvorved det blev besluttet politisk, og ogsa
administrativt af kommunaldirektaren, at der skulle udarbejdes et nyt ledelsesgrundlag i et
samarbejde mellem de to aktarer. | den forbindelse er det veerd at bemarke, at det var kom-
munaldirektaren som besluttede, at der i Skive Kommune skulle arbejdes ud fra leadership
pipeline-modellen og at de seks temaer, som fremgik af det tidligere grundlag, skulle videre-
fares i den nye udgave. Interviewpersonen forklarer, at temaerne blev udvalgt i umiddelbar

forleengelse af kommunesammenlagningen i 2007 (Bilag 6, nr.7):

“De seks omrader [temaer red.] var bestemt pa forhand. Det var egentlig seks omra-
der vi havde tilbage fra kommunesammenlaegningen og hvordan vi lige er kommet
frem til dem? Det kan jeg faktisk ikke sige, fordi det er nogle vi har haft i meget, me-

get lang tid.” (Bilag 6, nr.7).
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Den anden primare arsag bag et nyt ledelsesgrundlag var, at der inden da, var sket en &n-
dring i maden, hvorpa trivselsmalinger og ledelsesevalueringer blev foretaget i kommunen.
Disse var tidligere bygget pa spargeskemaundersagelser, men blev andret til dialogbaserede
principper (Bilag 6, nr.5). For at kunne videreudvikle disse veerktajer, var der en bevidsthed
om, at der skulle udarbejdes et falles grundlag, som kunne bruges som udgangspunkt for ma-

linger og evalueringer.

Kommunens afdeling HR og Udvikling var primaert ansvarlige for processen, men der blev
ogsa anvendt ekstern hjeelp og radgivning via konsulentfirmaet LEAD. Maria fortzller, at
LEAD blev involveret for at bidrage med viden og kompetencer i forbindelse med anvendel-
sen af leadership pipeline-modellen, som pa daveerende tidspunkt var forholdsvis ny i kom-
munal sammenhang. Hun forteeller, at de med valget af leadership pipeline betegnede sig
selv som firstmover. LEAD blev inddraget i processen, da de havde ekspertise inden for
denne model og skulle hjzlpe organisationen med at fa ejerskab over processen (Bilag 6,
nr.28).

Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget foregik gennem flere processer, og skulle overordnet
veere en inddragende og inkluderende proces. Som startskud pa processen blev der afholdt et
stormgde, hvor alle ledere og medarbejderrepraesentanter blev samlet for at diskutere, brain-
storme, videndele og nedskrive en lang raekke af forskellige vaerdier med henblik pa de en-
kelte roller og seks temaer. Stormgdet havde desuden til formal at sette rammerne for den vi-
dere proces. Rollerne og de seks temaer skulle udgere grundelementerne i ledelsesgrundlaget
og var, som navnt ovenfor, besluttet forud for processen. Interviewpersonen beskriver bl.a.

LEADs involvering saledes:

“Ja, de samlede alle de input, som lederne de kom med, og sa beskrev de jo og ser-
gede for, at det var enslydende hele vejen igennem. Men det var ikke LEAD, der kom

med input til det, det var fra organisationen selv.” (Bilag 6, nr.11).

LEADs rolle var bl.a. at konkretisere og strukturere alle forslag, inputs og lignende, som var
kommet pa baggrund af det felles ledermade. Efterfglgende blev der nedsat forskellige ar-
bejdsgrupper, som arbejdede videre med input og bemarkninger fra mgdet bl.a. i forhold til,
hvilke kompetencer og forventninger, der skulle indga som en del af de seks temaer. Foruden
HR og Udvikling, og de etablerede arbejdsgrupper, havde direktionen og Hoved-MED ligele-

des centrale roller i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget (Bilag 6, nr.31).
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4.3.4.2 ldentitet og image

Under interviewet italesettes det, at formalet med ledelsesgrundlaget bl.a. er et gnske om at
opdatere det eksisterende grundlag, og samtidigt sette et starre fokus pa ledelse i kommunen.
Som navnt i dokumentanalysen (se afsnit 4.2.4) adskiller ledelsesgrundlaget i Skive ved, at
der bade er inkluderet en medarbejderrolle og en faglig koordinator rolle i ledelsesgrundlaget.
Dette er et resultat af en proces, hvori bade direktion, ledere og Hoved-MED deltog. Maria
udtaler om inddragelsen af de to roller, at det var hendes opfattelse, at: ““(...) det er en erken-
delse af, at der manglede noget, hvis vi siger, at hele ansvaret for at sikre god ledelse, det er

kun pa den der har lederkasketten.” (Bilag 6, nr.15).

Interviewpersonen forteeller, at der hurtigt i processen var en feelles erkendelse af, at god le-
delse ikke alene er den enkelte leders ansvar og der derfor blev tilfgjet de to roller. Inddragel-
sen af medarbejder- og faglig koordinator rollerne viser et sarligt fokus pa at skabe be-
vidsthed om, samt praktisere fglgeskab som et centralt element i Skive Kommune. Interview-
personens udtalelser udtrykker derfor en sarlig bevidsthed om, at alle i organisationen har et
ansvar for god ledelse (Bilag 6, nr.42). Fglgeskabet italesattes ved, at der ifglge Maria er:
“(...) en erkendelse af, at en leder kan ikke alene sikre, at der er god ledelse, fordi som med-

arbejdere der skal man ogsa tage imod, der skal vises fglgeskab.” (Bilag 6, nr.15).

Med udgangspunkt i denne forstaelse, og sammenholdt med den involverende proces, som
blev beskrevet ovenfor, dannes der et indtryk af, at Skive Kommune med ledelsesgrundlaget
forsgger at opbygge en forstaelse hos alle medarbejdere og ledere om, at de alle har et ansvar
for, at der bliver udfert god ledelse i kommunen.

“Altsd det er altsd ogsa en stor del af det her, altsd det her med at skabe en kultur. Og
skal man skabe en kultur, sa skal man have en felles retning, men vi skal ogsa synes
at det er det samme der vigtigt og vi skal have styrket nogle kompetencer der, hvor

’

der er mangel pa det, og det hdaber man jo ogsd at kunne gore det med det her skriv.’

(Bilag 6, nr.26).

Interviewpersonen beskriver, hvordan ledelsesgrundlaget skal veere et vigtigt element i udvik-
lingen og praktiseringen af god ledelse, gennem skabelsen af en feelles kultur og retning med
udgangspunkt i feelles veerdier, som er vigtige for samtlige medarbejdere og ledere i kommu-
nen. Maria forteller i den forbindelse, at beskrivelserne i det tidligere ledelsesgrundlag i
Skive:
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“(...) maske var lidt ungjagtige. Sa derfor sa teenkte vi, at vi bliver ngdt til at fa gjort
det mere narvaerende og gjort det mere sadan, at man egentlig kan se sig selv og

bruge det som en pejling i hverdagen.” (Bilag 6, nr.7).

Her papeger interviewpersonen en Kklar forstaelse om, at det er vigtigt, at lederne kan identifi-
cere sig selv med ledelsesgrundlaget. Det nye ledelsesgrundlag havde derfor, i hgjere grad
end det forrige, en klar ambition om at fremsta narvarende og udvise forstaelse for lederens
daglige opgaver. Netop italeszttelsen af det naerveerende og gnsket om at kunne se sig selv og
bruge det som en pejling i hverdagen er vaesentlige. Det er ogsa med de overvejelser in
mente, at kKommunen valgte at involvere sine ledere og medarbejdere i processen, da man
ifelge Maria havde en forstaelse af, at skabelsen af falles kultur eller mindset bedst kan lyk-

kes gennem felles retning og forstaelse for opgaven (Bilag 6, nr. 26). Hun udtaler:

“Det er i hvert fald forste step det her, det er at man har lavet en feelles beskrivelse og
en beslutning om, at det f.eks. er ud fra den her tankegang om, at vi allesammen har

en rolle i forhold til at sikre god ledelse.” (Bilag 6, nr.26).

For at sikre en feelles kultur og forstaelse af ledelse papeger interviewpersonen, at ledelses-
veerdierne skal veere fast forankret i bade ledere og medarbejdere, hvorfor hun papeger, at:
“(...) de her ledelsesvaerdier skal gerne gennemsyre vores organisationen (...).” (Bilag 6,
nr.15).

Ovenstaende afsnit viser derfor klare forstaelser, som kan forbindes med opbyggelsen af en
feelles identitet og kultur i organisationen. Der laegges sarlig vaegt pa inddragelsen af forskel-
lige aktarer i organisationen, herunder direktgr, Hoved-MED, samt ledere og medarbejdere, i
udarbejdelsen af forstaelser om ledelse i ledelsesgrundlaget. Dette medfarer, ifglge interview-
personen, at der skabes en kultur opbygget omkring en falles forstaelse og et felles ansvar

om sikringen af god ledelse i kommunen.

Interviewperson beskriver dog samtidig, at ledelsesgrundlaget ikke udelukkende er udarbej-
det med henblik pa interne forstaelser og konceptet om en fealles identitet og kultur. Hun pa-
peger derimod, at ledelsesgrundlaget ogsa er udarbejdet med henblik pa at indga i f.eks. re-
krutteringen af nye ledere. Heri tilskriver hun ledelsesgrundlaget en serlig rolle, da det skal
udtrykke det unikke ved Skive som kommune, og give nye ledere en forstaelse af, hvordan

ledelse forstas og praktiseres i kommunen:
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“(...) nar man som leder sgger en stilling her ved kommunen, eller egentlig en hvilken
som helst organisation, sa kigger man pa ledelsesgrundlaget. Sa det kan vaere med til
at tiltreekke, men det kan ogsa vaere med at til afvise. Sa der tror jeg, der siger vi, at
man som leder, der skal man jo udleve det her ledelsesgrundlag og det tror jeg fak-
tisk, at mange ledere de kigger pa. Sa pa den made kan det godt fortzelle noget om
omdemme, det er i hvert fald vigtigt at have et som tiltreekker de rigtige.” (Bilag 6,
nr.20).

Herved papeger interviewpersonen, at ledelsesgrundlaget har en rolle i at tiltreekke eller af-
vise mulige kandidater. Dette viser derfor en klar forstaelse om, at ledelsesgrundlaget i Skive
Kommune er udarbejdet med en malsatning om, at det bl.a. skal bidrage til at pavirke eks-

terne interessenters forstaelse af organisationen. Dog primaert med henblik pa andre ledere.

4.3.4.3 Unikhed og isomorfi

| Skive Kommune er ledelsesgrundlaget blevet udarbejdet gennem en proces med hgj grad af
involvering fra interne aktarer i form af feelles stormade og efterfalgende arbejdsgrupper.
Som beskrevet i ovenstaende har processen bl.a. haft til formal at skabe en fzlles retning,
kultur og mindset. De primare veerdier, som udger grundelementerne i ledelsesgrundlaget,
bygger pa interne processer, dialoger og forstaelser, hvilket ger at ledelsesgrundlaget er et ud-
tryk for unikhed og et gnske om at arbejde ud fra veerdier som er specifikke for Skive Kom-
mune. Udarbejdelsesprocessen for ledelsesgrundlaget synes derfor at kunne forbindes med et
gnske i kommunen om at fremsta unik i forhold til andre kommuner. Det er derfor ikke prio-
riteret, at ledelsesgrundlaget skulle bygge pa generelle tendenser, som ses ved andre kommu-
ner, eller med henblik pa at efterligne andre lignende organisationer. Denne forstaelse styrkes
yderligere ved udtalelsen om, at Skive Kommune anser sig selv som first mover. Der kan dog
argumenteres for, at inddragelsen af leadership pipeline-modellen pa sin vis udviser en form
for isomorfi, men eftersom Skive Kommune var en af de fgrste kommuner, som implemente-
rede denne model i sit ledelsesgrundlag, synes dette ogsa at tale for, at kommunen vil fremsta

unik.

4.3.4.4 Opsummering
| Skive Kommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet igennem en inddragende proces, hvor der

har veeret fokus pa at skabe en felles identitet, forstaelse og mindset med henblik pa ledelse i
denne kommune. Serligt for Skive Kommune er et overvejende fokus pa, at ledelse er en fel-
les opgave, hvorfor medarbejderne er tildelt en serlig rolle i ledelsesgrundlaget.
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Ledelsesgrundlaget er i hgj grad udarbejdet med henblik pa en identitetsskabende funktion,
hvorigennem organisationen prgver at skabe faelles veerdier og forstaelser, og indlejre disse i
ledere og medarbejdere. Der har samtidig eksisteret en forstaelse i organisationen om, at le-
delsesgrundlaget ligeledes kan have en indvirkning pa organisationens image med henblik pa
at rekruttere eller afvise lederkandidater til kommunen. Men ledelsesgrundlaget er ikke til-

teenkt en yderligere pavirkning af eksterne interessenters forstaelser.

Med henblik pa unikhed og isomorfisme papeges det, at organisationen ser sig selv som en
“first mover’ og derfor ikke primeert har taget udgangspunkt i eksisterende praksis, da ledel-
sesgrundlaget skulle udarbejdes. Fra analysen star det ogsa klart, at der har veret et bevidst
fokus pa at udlede og anvende unikke eller specifikke veerdier i kommunen i ledelsesgrundla-

get, og det derfor primeert er opbygget pd baggrund af organisationens identitet og kultur.

4.3.5 Thisted Kommune

4.3.5.1 Processer og forstaelser

| Thisted Kommune blev ledelsesgrundlaget udformet efter enske fra den daveerende kommu-
naldirektar og sekretariatschef. Selve processen involverede konsulenter fra konsulentfirmaet
LEAD, som blev inddraget med det formal at bidrage med erfaring og ideer om leadership
pipeline-modellen. Efter procesopstart med ledelsesgrundlaget blev der ansat en ny kommu-
naldirektar og en ny sekretariatschef, hvorved ansvaret for ledelsesgrundlaget skiftede.
LEAD fortsatte dog med at vere involveret indtil udgivelsen i 2016:

”(...) det var jo en beslutning der var taget af den tidligere kommunaldirektar, sa det
var ligesom, vi var bundet af at der var indgaet en aftale. Og jeg taenker, de [konsu-
lenterne fra LEAD red.] var ogsa gode, fordi de var gode til at arbejde med leader-
ship pipeline, det har de jo arbejdet rigtigt meget med.” (Bilag 7, nr.8).

Som del af arbejdet med ledelsesgrundlaget blev der afholdt en feelles ledelsesdag. Ledelses-

dagen havde til formal at samle samtlige ledere i kommunen, for at finde de centrale aspekter
ved ledelsesarbejdet i Thisted Kommune. Perspektiverne fra ledelsesdagen skulle i en kombi-
nation med koncepter fra leadership pipeline-modellen danne udgangspunktet for ledelses-

grundlaget:

’(...) man samlede alle lederne i Thisted Kommune og arbejdede med ledelsesgrund-

laget, og der fik man rammesat de forskellige komponenter eller man fik i hvert fald
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fundet frem til, at der skal vare de her seks kompetencer. Og at man ogsa arbejdede
med de her, som der ligger i leadership pipeline, de forskellige lederroller.” (Bilag 7,
nr.5).

Pa ledelsesdagen blev seks kompetencer fastlagt, som centrale for kommunens ledere. De
seks kompetencer var helhedsorienteret ledelse, serviceorienteret ledelse, strategisk ledelse,
faglig ledelse, personaleledelse og kommunikation. Efter ledelsesdagen blev der nedsat en
reekke fokusgrupper bestaende af forskellige ledere med henblik pa at arbejde videre med
hver enkelt kompetence fra ledelsesdagen. LEAD var inddraget i arbejdet med at opsummere
og samle resultaterne fra ledelsesdagen, men blev ogsa senere anvendt til at udarbejde en
raekke opfalgende redskaber til ledelsesgrundlaget. Senere i processen blev LEAD ogsa ind-
draget i en revidering af MUS (Medarbejderudviklingssamtale) og LUS (Lederudviklings-
samtale) med udgangspunkt i det nye ledelsesgrundlag (Bilag 7, nr.5). Interviewpersonen for-
klarer LEADs rolle, men papeger ligeledes, at kommunen Igbende overtog processerne efter

opstart:

’(...) vi brugte dem til den proces, som var den dag med alle lederne, og sa brugte vi
dem ogsa efterfalgende i nogle af processerne, i forhold til det her med at fa det kogt
ned eller fa det beskrevet (...).” (Bilag 7, nr.8).

Sidelgbende med ledelsesgrundlaget blev der udarbejdet en reekke veerktgjer, som skulle bi-
drage til at udbrede ledelsesgrundlaget i organisationen. Der blev blandt andet udviklet en
app, hvorigennem medarbejdere kunne tilga og arbejde med ledelsesgrundlaget, savel som en
reekke spgrgekort til anvendelse i LUS og ved ansattelse af nye ledere (Bilag 7, nr.5). Inter-

viewpersonen forteller:

Qg det vil sige, at én af de farste ting der blev integreret, det var faktisk nar vi havde
LUS-samtaler, lederudviklingssamtaler, at sa kunne man bruge det her kort. Sa det er
faktisk et veerktgj og det er nogle ting, som vi giver til nye ledere, der kommer til Thi-
sted Kommune, sa far de, de her ting, sa de har et vaerktgj at arbejde med.” (Bilag 7,

nr.5).

Ledelsesgrundlaget er dermed i Thisted Kommune blevet udarbejdet i en kombination mel-
lem ideer fra de lokale ledere bade pa ledelsesdagen, savel som i de efterfalgende fokusgrup-
per, men er samtidig udarbejdet pa baggrund af eksterne forstaelser fra konsulentfirmaet
LEAD.

Side 77 af 97



20174780 Speciale Politik & Administration
20143897 10.semester Aalborg Universitet

4.3.5.2 ldentitet og image

| ledelsesgrundlaget beskrives det, hvordan alle ledere har ansvar for at kommunikere de
gode historier ud til medarbejdere, borgere og virksomheder, mens decideret branding af
kommunen er en opgave forbeholdt kommunens direktgrniveau. Da interviewpersonen bliver
spurgt ind til, hvorfor ikke alle ledere har fokus pa brandingen af kommunen, beskriver hun,

at:

“(...) det er lederne, man har fokus pd det tidspunkt [tidspunktet for udarbejdelsen af
ledelsesgrundlaget red.], den er jo sa kommet efterfalgende og som jeg sagde med
den forteelling vi har nu, fortaellingen om Thy, der har vi jo faktisk gjort det, at det er

en forteelling, som er startet indefra og gaet ud.” (Bilag 7, nr. 41).

Interviewpersonen beskriver, at det oprindelige fokus for ledelsesgrundlaget har omhandlet
ledernes roller i kommunen, mere end et fokus pa at udbrede en bestemt forstaelse til eksterne

interessenter om kommunen. Hun uddyber senere i interviewet:

“(...) der er jo nogle af kompetencerne, som retter sig mod borgerne, og bare alene,
at det hedder Sammenhangskraft [titlen pa ledelsesgrundlaget red.] er jo ogsa et ud-
tryk for at vise, at vi kan ggre noget pa tveers i organisationen, at vi vil gerne give ud-
tryk for, at vi godt kan noget pa tvers, hvilket ogsa i sidste ende har en betydning for
borgerne og den made vi lgser vores opgaver pa. Men jeg tror i farste omgang var det
rettet mod at have et ledelsesgrundlag, netop som jeg sagde, med et fokus pa at le-
derne skulle vaere nogle dygtige ledere og hjelpe dem pa vej til at blive nogle gode

ledere eller bedre ledere.” (Bilag 7, nr.18).

Ledelsesgrundlagets funktion har derfor primeert veeret at skabe bedre ledere i kommunen. At
dette bliver kaldt sammenhangskraft, forbinder interviewpersonen med, at ledelsesgrundlaget
kan siges at give udtryk for en samhgrighed og arbejde pa tveers af kommunen. Hun papeger
dog o0gsa, at det ikke har vearet den primaere intention med udarbejdelsen af ledelsesgrundla-
get at udbrede denne forstaelse til eksterne interessenter. Interviewpersonen beskriver samti-
dig, hvordan det overordnede fokus hos bade direktionen, kommunaldirektar og sekretariats-
chef har veret pa bedre ledelse mere end udbredelsen af et bestemt image: “(...) vi havde i
hvert fald fokus sammen med direktionen, bade daveerende og nuvaerende, der er skiftet lidt.
Jeg tror, med kommunaldirektaren og med jeg, sa var der i hvert fald et stgrre fokus og en
drejning pa ledelse.” (Bilag 7, nr.12).
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Intentionen med Thisted Kommunes ledelsesgrundlag synes derfor i hgjere grad at veere til-
teenkt at underbygge og arbejde med interne forstaelser i kommunen. Hvorved interviewper-
sonen papeger, at de primert ansvarlige for udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget har set ledel-
sesgrundlaget som et veerktgj til at forbedre ledelse i Thisted Kommune.

Med henblik pa identitetsbegrebet kan der argumenteres for, at udarbejdelsen af ledelses-
grundlaget har bidraget til en falles forstaelse i Thisted Kommune om, hvad det indbefatter at
veere leder i kommunen. Interviewpersonen beskriver, hvordan ledelsesdagen i hgj grad var
med til at skabe en felles forstaelse hos lederne, da de alle mgdtes for at fastsette de centrale

elementer og temaer i ledelsesgrundlaget:

Qg det var en rigtig god dag, det var ogsa en dag, hvor lederne oplevede at vaere pa
kryds og tveers og fik ogsa noget netveerk ud af det. Og det i sig selv skaber jo ogsa en
kommunikation, der blev da talt rigtigt meget om det der med sammenhangskraft og

det at arbejde pa tveers.” (Bilag 7, nr.5).

Interviewpersonen beskriver, at ledelsesdagen har varet et udgangspunkt for, hvordan le-
derne forstar deres egen rolle i forhold til kommunen. Det beskrives f.eks., hvordan lederne
opnaede et starre netvaerk med hinanden og at ledelsesdagen skabte gget kommunikation
blandt lederne. Interviewpersonen beskriver samtidig, at begrebet sammenhangskraft blev en
central veerdi for lederne (Bilag 7, nr.6). Efter udgivelsen af ledelsesgrundlaget var det dog op
til den enkelte afdeling i kommunen, hvordan de ville anvende ledelsesgrundlaget. Susanne
forteeller:

“Sa der er simpelthen nogle, der har arbejdet det helt i bund det her - det er gjort for-
skelligt. Det har vi ikke veeret stringent, der gav vi ligesom los. | det gjeblik, at materi-
alet 1a der, sa var det op til de enkelte chefer og fagdirektarer, hvordan de vil arbejde
med det i deres egen forvaltning. Men der blev krav om, at der blev lavet en proces i
det her. ““ (Bilag 7, nr. 5).

Dette kan derfor udfordre antagelsen om, at ledelsesgrundlaget har bidraget til opbyggelsen
af en feelles identitet i kommunen, da dette har set forskellig anvendelse pa tvars af afdelin-
ger. Det er derfor ikke sikkert, at ledelsesgrundlaget har haft samme gennemslagskraft, som
blev forventet ved ledelsesdagen. Interviewpersonen navner bl.a., at beskaftigelsesafdelin-
gen har tilfgjet ekstra elementer til ledelsesgrundlaget, hvori der indgar en medarbejderrolle

og begrebet falgeskab (Bilag 7, nr. 5).
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Da interviewpersonen blev spurgt ind til forstaelserne bag, at ledelsesgrundlaget ligger of-

fentligt tilgeengeligt pa kommunens hjemmeside svarede hun:

“(...) at det ligger offentligt tilgeengeligt er nok ogsa lige sa meget rekrutteringsmaes-
sigt end at vise offentligheden, at det er sddan vi arbejder. Og sadan er det ogsa nar
vi siger, hvad det er for nogle vardier, nar vi siger at vi er veerdibaseret og hvordan
vi leder og hvordan vi gar med folk (...) nar vi rekrutterer, bade medarbejdere og le-

dere, det er sadan vi agerer i den her organisation.” (Bilag 7, nr.18-19).

Interviewpersonen beskriver, at ledelsesgrundlaget primeert er tilteenkt anvendelse i rekrutte-
ring og dermed ogsa udbredelsen af en bestemt forstaelse om organisation, der dog hovedsa-

geligt er henvendt til potentielle nye medarbejdere og ledere.

Interviewpersonen beskriver, hvordan ledelsesgrundlaget indeholder elementer, som kan for-
bindes med et arbejde med organisationens image i forhold til, hvordan borgerne opfatter or-
ganisationen. Men hun beskriver samtidig, at de grundlaeggende intentioner bag ledelses-
grundlaget primart var rettet mod en forbedring af ledelsen internt i kommunen, og derfor

ikke var tilteenkt en starre malgruppe af eksterne interessenter. Susanne fortzller:

”(...) jeg tror i forste omgang var det rettet mod at have et ledelsesgrundlag, netop
som jeg sagde, med et fokus pa at lederne skulle vaere nogle dygtige ledere og hjelpe
dem pa vej til at blive nogle gode ledere eller bedre ledere. For dermed ogsa at fa
nogle dygtige medarbejdere. | dag har det nok udviklet sig, det er derfor jeg har sa-
dan lidt ... jeg er spandt pa at se, hvordan det udvikler sig i fremtiden i forhold til det
her fordi, at forteellingen fylder jo rigtigt meget i dag og det at forteelle.” (Bilag 7, nr.
18).

Men henblik pa image har det nuvaerende ledelsesgrundlag i Thisted Kommune, ifglge inter-
viewpersonen ikke veret forbundet med at udbrede en forstaelse til eksterne interessenter. In-
terviewpersonen beskriver dog, at der i arreekken efter ledelsesgrundlagets udarbejdelse er
kommet en forstaelse i kommunen om, at Thisted Kommune skal brandes ud fra en klar for-
teelling om, hvad der ger Thisted speciel i forhold til andre kommuner. Interviewpersonen be-
skriver samtidig, hvordan denne fortelling om Thisted Kommune skal indga som en konkret

del af ledernes opgave, safremt et nyt ledelsesgrundlag skal udarbejdes:
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“Lige nu er vi et sted, hvor vi teenker, at nu er der gaet seks ar. Nu kunne det godt
vare, at det var pa tide, at vi skal til at tage det op igen (...). Og i den mellemliggende
periode er der jo sa kommet forteellingen til, altsa “Thy til Livet” (...) altsa brandin-
gen og kommunikationen, forteellingen om Thy og Thisted Kommune. Og det, der jo
nu er snakken i direktion i gjeblikket og ogsa hos chefer, det er spargsmalet: Hvordan
far vi revitaliseret ledelsesgrundlaget og samtidig hagte det sammen med Thy til Li-

vet, forteellingen og vision og det der ligger der.” (Bilag 7, nr.6).

Interviewpersonen udviser derfor en klar forstaelse om, at det fremtidige arbejde med ledel-
sesgrundlag og lederens opgaver i kommunen vil veere teet forbundet med branding af og an-
det arbejde med kommunens image. Susanne beskriver, at der er sket et skift i kommunen
med henblik p4, at branding ikke tidligere var tilteenkt som en fast del af ledelsesopgaven. In-
terviewpersonen beskriver dog en forventning om, at image-opbyggende tiltag vil have sterre
indflydelse i fremtidige ledelsesgrundlag og komme til at blive en fast del af ledelsesopgaven

i Thisted Kommune:

”(...) branding af Thisted Kommune og Thy har vi nok fdet storre fokus pd, end det
her ledelsesgrundlag giver udtryk for, men det er ogsa det jeg siger; nu er det ogsa
seks ar siden, sa der er jo sket noget undervejs. Og jeg tror i dag, vil jeg ogsa mene,
at der skal flere [lederroller red.] med - der er det ikke kun direkteren og ikke kun det

gverste lag der skal kunne lave branding.” (Bilag 7, nr.41).

Interviewpersonens udtalelser viser derfor, at udgangspunktet for ledelsesgrundlaget primeert
har veeret en forbedring af ledelsen i kommunen. Det beskrives samtidig, at der er lagt bety-
deligt arbejde i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget med fokus pa inddragelse og arbejde pa
tvaers af kommunen. Dog har ledelsesgrundlaget set forskellig anvendelse og udformning pa
tveers af kommunen, hvilket taler imod opbyggelsen af en felles identitet igennem dette. In-
terviewpersonen beskriver samtidig, hvordan branding og arbejde med kommunens image
har set en stigende fokus i organisationen gennem fortallingen Thy til Livet, og har derfor ud-
trykt en forventning om, at dette vil indga som en starre del af det fremtidige ledelsesgrund-
lag og lederens generelle arbejde i kommunen. Dette fremgar dog ikke af det eksisterende le-

delsesgrundlag.

Side 81 af 97



20174780 Speciale Politik & Administration
20143897 10.semester Aalborg Universitet

4.3.5.3 Unikhed og isomorfi

| Thisted Kommune er ledelsesgrundlaget primeart udarbejdet med udgangspunkt i ledelses-
dagen og de efterfglgende fokusgrupper. Interviewpersonen beskriver dog samtidig, hvordan

ledelsesgrundlaget drager inspiration fra andre ledelsesgrundlag og teorier om ledelse:

“Altsa jeg tror, nar du er i gang med sadan og skal have et nyt ledelsesgrundlag og
har fokus pa ledelse, sa kigger du selvfglgelig: Hvad er det der er brugbart og hvad
er det der er trenden og hvad er det der er nu, og sa har det veret det.” (Bilag 7,
nr.14).

Interviewpersonen beskriver her, hvordan kommunen har haft en forstaelse for de generelle
tendenser med henblik pa andre kommuners ledelsesgrundlag og ledelsesforstaelser. Inter-
viewpersonen beskriver ligeledes valget af leadership pipeline-modellen ud fra en forstaelse
af disse trends: ”(...) pd det tidspunkt var der rigtig mange kommuner, der arbejdede med
leadership pipeline og det var sa ogsa det de [LEAD red.] var involveret og hyret ind til.”
(Bilag 7, nr.5).

Ledelsesgrundlaget er derfor i nogen grad udarbejdet med henblik pa, hvad andre kommuner

har gjort i forbindelse med ledelse. Serligt udtalelsen om, at man har haft forstaelse for speci-
fikke trends, synes at kunne bidrage til forstaelsen om, at kommunen gnsker at legitimere sit

arbejde med ledelse, ved at ligne andre kommuner. Dette understattes yderligere med inddra-
gelsen af LEAD og deres forstaelse for den davearende ledelsestrend i offentlige ledelse.

Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget i Thisted Kommune kan dog ikke udelukkende forbindes
med et gnske om legitimere sig selv ved at efterligne andre kommuner, idet de primeere leder-
kompetencer stammer fra kommunens egne ledere igennem deres forstaelser og ideer fra le-
delsesdagen og de efterfalgende fokusgrupper. Ledelsesgrundlaget kan derfor ogsa vare et
udtryk for unikke veerdier for kommunen set i forhold til andre kommuner. Denne unikhed
synes yderligere forsteerket af forteellingen om Thy til Livet, som interviewpersonen mener

har stigende indflydelse i ledernes og medarbejdernes generelle forstaelse af kommunen.
4.3.5.4 Opsummering

| Thisted Kommune har ledelsesgrundlaget primeert veeret tilteenkt internt brug. Ledelses-

grundlaget har fungeret som en falles ramme, hvorigennem lederne har faet en gget
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bevidsthed om ledelse og hvordan de kan arbejde sammen pa tveers af organisationen. | Thi-

sted Kommune er ledelsesgrundlaget ikke tilteenkt at pavirke eksterne forstaelser af organisa-
tionen direkte, men ligger offentligt tilgeengeligt med henblik pa rekruttering. Ledelsesgrund-
laget er i nogen grad et udtryk for organisationens identitet, da lederne selv har bidraget til at

udtrykke det unikke ved ledelse i Thisted Kommune.

Af analysen fremgar det samtidig, at selvom branding udelukkende er tilteenkt de gvre ledel-
sesniveauer i det nuveaerende ledelsesgrundlag, sa er der sket en markant udviklingen i kom-
munen siden udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget. Udbredelsen af konceptet Thy til Livet be-
skrives som en gennemgaende opgave for hele kommunen og heriblandt lederne. Derfor for-
ventes det, at fremtidige ledelsesgrundlag i kommunen vil inddrage lederne yderligere i for-
teellingen af gode historier fra kommunen og det generelle arbejde med kommunens image.
Men det nuvarende ledelsesgrundlag indgar ikke i denne proces.
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6. Delkonklusion og diskussion

Nedenfor fglger specialets delkonklusioner samt diskussioner af disse.

6.1 Dokumentanalyse

FS (2): Hvilke dimensioner af omdgmme kommer til udtryk i kommunernes ledelsesgrundlag?

Med henblik pa at besvare specialets andet forskningsspgrgsmal, er de udvalgte kommuners
ledelsesgrundlag blevet analyseret ud fra Carpenters (2010) fire dimensioner af omdgmme.
Af dokumentanalysen fremgar, at samtlige ledelsesgrundlag indeholder udsagn, som kan for-
bindes med performance omdgmmet. Ledelsesgrundlagene udviser et fokus fra kommunerne
om at opbygge forstaelser af, at de er effektive i udnyttelsen af ressourcer og opnaelse af mal-
s@tninger, og at de samtidig arbejder strategisk. Performance dimensionen kommer serligt
steerkt til udtryk i Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag, da der heri eksisterer et gen-
nemgribende fokus pa begrebet effekt, der bade anvendes som en betegnelse for kommunens

produktivitet og den oplevede verdi for borgeren.

Den moralske dimension synes ligeledes at kunne udledes af udsagn fra samtlige kommuners
ledelsesgrundlag. Dimensionen synes primaert at kunne spores i udsagn om kommunikation,
borgerinddragelse, centrering om borgerne, kerneopgaver, samt trivsel hos medarbejderne i
kommunerne. Et serligt medarbejderfokus antages isar i Skive Kommunes ledelsesgrundlag
med oprettelsen af medarbejderrollen, og en generel opmarksomhed pa at anvende medarbej-
dere i en aktiv forbedring af ledelsen. Mange af de udsagn, som kan forbindes med den mo-
ralske dimension, synes dog ligeledes at kunne udtrykke performance dimensionen, idet et
forgget fokus pa borgerinddragelse og inddragelse af virksomheder i kommunens opgavelgs-
ninger samtidig kan forbindes med gnsket om effektivitet. Dette fremgar dog ikke tydeligt af

ledelsesgrundlagene.

Den procedurale dimension synes i nogen grad at komme til udtryk ved flere af kommunerne.
Dimensionen synes primart at kunne spores i udtalelser om, at lederne skal fglge geeldende
lovgivning og politiske beslutninger. Den procedurale dimension synes mest tydeligt at
komme til udtryk i udsagn fra Guldborgsund Kommune, hvori der i serlig grad leegges veegt

pa, at lederen falger politiske beslutninger.
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Den tekniske dimension synes kun svagt at komme til udtryk i kommunernes ledelsesgrund-
lag. Dette ses bl.a. ved Guldborgsund Kommunes ledelsesgrundlag, hvori der indgar et fokus
pa effektmalinger, samt i Hgrsholm Kommunes ledelsesgrundlag vedrgrende udsagn om ud-

viklingen og anvendelsen af ny teknologi.

Nedenfor fglger en tabel, som er opstillet for at danne overblik over forekomster af de for-
skellige dimensioner i analysen. Tabellen viser ikke de konkrete nuancer ved hver enkelt ana-
lyse eller fremkomsten af dimensioner, men skal medvirke til at danne overblik over analy-

sens resultater.

Tabel 6.1 - Opsummering af resultater relateret til forskningsspgrgsmal (2):

Kommune: Resultater - dimensioner:

Bornholms Regionskommune Performance og moralsk. Til dels procedural.
Guldborgsund Performance og procedural. Til dels moralsk.
Harsholm Performance og moralsk. Til dels teknisk.
Skive Performance og moralsk. Til dels procedural
Thisted Performance og moralsk.

Perspektivering af resultater - dokumentanalyse

Det kan diskuteres om forekomsten af udsagn, som kan forbindes med performance dimensi-
onen i samtlige af de analyserede ledelsesgrundlag, kan sammenholdes med argumentationen
i problemfeltet. Neermere betegnet de negative forstaelser, som flere forskere papeger, eksi-
sterer af den offentlige sektor med henblik pa rigiditet, ineffektivitet og bureaukrati. Derfor
kan der argumenteres for, at kommunernes anvendelse af udsagn inden for denne dimension

muligvis kan veere foranlediget af et opger med disse forstaelser i samfundet.

Der kan argumenteres for, at den lave forekomst af den procedurale dimension kan tilskrives
den generelt hgje sociale og institutionelle tillid, samt den lave mangde af korruption i Dan-
mark (Grgn & Hansen 2014, s.101). Derfor har kommunerne ikke behov for at opbygge for-
staelser om, at disse fglger lovgivningen, geldende regler og politiske beslutninger. En mulig
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fremtidig undersggelse kunne derfor besta i at sammenligne ledelsesgrundlag fra kommuner i
forskellige lande, safremt disse eksisterer, for at belyse eventuelle nationale forskelle. Dette
argument kan ligeledes viderefares til diskussionen om, hvorfor den tekniske dimension i
mindre grad kunne spores i ledelsesgrundlagene. Der argumenteres for, at den hgje tillid og
lave korruption ger, at der er tiltro til, at kommunerne og deres ledere besidder de ngdvendige
tekniske kompetencer til at udfgre deres kerneopgaver, men dette vil kreeve yderligere under-

sggelse at fastsla.

Der kan samtidig argumenteres for, at performance dimensionen ofte kan spores i ledelses-
grundlagene grundet generelle styringsforstaelser i den offentlige sektor. Som naevnt indled-
ningsvist i problemfeltet, har mange moderniseringsreformer i den offentlige sektor veeret in-
spireret af styringsforstaelser fra new public management, sarligt med henblik pa de &ndrede
roller og veerdier, og professionalisering af de offentlige ledere. Der kan derfor argumenteres
for, at kommunerne gennem ledelsesgrundlagene opbygger en forstaelse af organisationen,
som bl.a. bygger pa new public managements fokus pa effektivitet og malopfyldelse (Christi-
ansen & Poulsen 2017, s.61). Der kan dog samtidig argumenteres for, at de mange forekom-
ster af udsagn, som kan forbindes med den moralske dimension, og ofte omhandler borger-
inddragelse, tvaergaende samarbejde og kommunikation, pa lignende vis kan forbindes med
nyere styringstendenser i den offentlige sektor, som f.eks. forekomsten af new public gover-
nance (Christiansen & Poulsen 2017, s.61). Denne skildring har dog ikke vaeret udgangs-
punktet for denne undersggelse, og vil derfor ikke blive yderligere behandlet, men inddrages
udelukkende som en perspektivering til fremtidige undersggelser omhandlende kommunernes

omdgmme og anvendelse af ledelsesgrundlag.
6.2 Interviewanalyse

FS (3): Hvilke forstaelser og processer ligger bag udarbejdelsen af ledelsesgrundlagene?

| Bornholms Regionskommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet ud fra en efterspgrgsel fra
kommunens ledere om mere understattelse i ledelsesopgaven efter overgangen til centerstruk-
tur i 2014. Ledelsesgrundlaget blev samtidig udarbejdet efter udgivelsen af Ledelseskommis-
sionens anbefalinger om fokus pa kerneopgaven og anvendelsen af personlige ledelsesgrund-
lag. Ledelsesgrundlaget er primeert blevet udarbejdet pa baggrund syv arbejdsgrupper, hvori
ledere fra hele kommunen har deltaget i mader eller indgaet direkte i disse grupper. Resulta-

terne heraf overgik til en ny arbejdsgruppe forankret i koncernledelsen, og bestod af
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kommunaldirekteren, centerchefer og repraesentanter fra HR. Denne arbejdsgruppe udarbej-

dede det endelige ledelsesgrundlag.

| Guldborgsund Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet efter gnske fra den daveerende
kommunaldirekter i forbindelse med overgangen til centerstruktur. Ledelsesgrundlaget blev
samtidigt udarbejdet pa baggrund af gnsket om at klarleegge ledelseskader i kommunen. Der
eksisterede en klar forstaelse om, at ledelsesgrundlaget skulle vere operationelt og handlings-
anvisende, og samtidig bygge pa en effektbaseret forstaelse af ledelse pa baggrund af tidli-
gere arbejde med effektbaseret styringsforstaelse i kommunen. Ledelsesgrundlaget er blevet
udarbejdet centralt, men pa baggrund af informationer og forstaelser fra tidligere processer
vedrgrende opdatering af styringsprincipper i kommunen. | Igbet af udarbejdelsen af ledelses-
grundlaget blev der ansat ny kommunaldirektar, som gnskede at leadership pipeline-modellen
skulle indga i ledelsesgrundlaget. Inden udgivelse af det endelige ledelsesgrundlag blev dette

sendt i hering hos kommunens ledere.

I Harsholm Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet med inspiration fra Ledelseskom-
missionens anbefalinger. Sarligt anbefalinger om det personlige ledelsesgrundlag og fokus
pa kerneopgaven var styrende for processen. Udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget blev startet
via et feelles ledelsesseminar, hvor alle ledere drgftede kommunens ledelsesveerdier. Serligt
for Harsholm Kommune er anvendelse af tankerne om Ny Syntese, da denne model kan bi-
drage med et szrligt fokus pa ledelsesvardierne i kommunen. Kommunaldirektgren var an-
svarlig for udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget, men processen er sket via forskellige arbejds-
grupper med involvering af direktarer, centerchefer og ledere. Under udarbejdelsen blev der

anvendt ekstern hjelp til udarbejdelse og implementering af ledelsesgrundlaget.

| Skive Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet for at danne grundlag for trivselsmalin-
ger og evalueringer, som inden da, var blevet andret til at tage udgangspunkt dialogbaserede
principper. Det var en feelles politisk og administrativ beslutning, om at tilpasse ledelses-
grundlaget til disse. Samtidig besluttede kommunaldirektaren at anvende leadership pipeline-
modellen og bygge videre pa de seks verdier, som ligeledes var en del af det tidligere ledel-
sesgrundlag. Seerligt for Skive Kommune var, at de med anvendelsen af leadership pipeline-
modellen betragtede sig selv som first mover, hvorfor der af den grund under udarbejdelsen
af ledelsesgrundlaget blev anvendt ekstern hjelp fra konsulentfirmaet LEAD. Det opdaterede
ledelsesgrundlag blev udarbejdet gennem en inddragende og inkluderende proces med felles

stormgde og etablering af arbejdsgrupper, hvilket bl.a. affadte en erkendelse af, at god ledelse
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ikke alene er den enkelte leders ansvar, men et falles leder- og medarbejderansvar. Pa den
baggrund blev der inddraget en medarbejder- og faglig koordinator rolle i ledelsesgrundlaget.
Kommunens afdeling, HR og Udvikling, var ansvarlig for processen, men direktionen og Ho-
ved-MED spillede ogsa en central rolle.

| Thisted Kommune blev ledelsesgrundlaget udarbejdet efter gnske fra den daveerende kom-
munaldirektar og sekretariatschef. Det primzre formal med ledelsesgrundlaget var at skabe
grundlag for bedre ledelse i kommunen, hvortil ledelsesgrundlaget betragtes som et vaerkigj.
Ledelsesgrundlaget blev udarbejdet gennem en inkluderende proces, hvor der blev afholdt en
feelles lederdag med det formal at klarleegge centrale kompetencer til brug i ledelsesgrundla-
get. Efterfglgende blev arbejdet viderefart til fokusgrupper bestaende af forskellige ledere,
som arbejdede videre med de fastlagte kompetencer. Under udarbejdelsen af ledelsesgrundla-
get, blev der, i lighed med Skive Kommune, anvendt ekstern hjalp fra konsulentfirmaet
LEAD med det formal at bidrage med ideer og erfaringer om leadership pipeline-modellen.
LEAD blev ligeledes brugt til revidering af andre redskaber i relation til ledelsesgrundlag,
herunder MUS og LUS.

FS (4): Hvilke interessenter er ledelsesgrundlagene udarbejdet med henblik pa? Er det til op-
bygning af interne forstaelser (identitet) eller er det rettet imod eksterne interessenters forsta-

elser (image)?

Med henblik pa at besvare forskningsspargsmal (4) er der foretaget interview med centrale
aktgrer i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget i hver case-kommune. Disse interview er blevet
analyseret med henblik pa begreberne identitet og image for at kunne belyse, hvordan kom-

munerne anvender ledelsesgrundlaget i et omdgmme perspektiv.

| Bornholms Regionskommune er ledelsesgrundlaget udarbejdet med henblik pa bade interne
og eksterne interessenter. Af interviewet og den efterfglgende analyse fremgik det, at ledel-
sesgrundlaget bade anvendes med henblik pa opbyggelsen af en falles kultur i kommunen,
men samtidig ogsa er tiltaenkt en rolle i rekrutteringen af ledere og medarbejdere til kommu-
nen. Derfor kan ledelsesgrundlaget ses som en del af et stgrre imageopbyggende fokus og ini-
tiativ i Bornholms Regionskommune, hvor der efterfalgende ogsa er udarbejdet Politik for En
Attraktiv Arbejdsplads. Det beskrives ydermere, at Bornholms Regionskommune qua sin
geografiske placering og store lokale mediebevagenhed er sarlig bevidst om, hvordan kom-

munen bliver opfattet af omverdenen.
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| Guldborgsund Kommune er ledelsesgrundlaget primaert tiltaenkt interne interessenter. Le-
delsesgrundlaget er udarbejdet med henblik pa at klarleegge ledelseskaederne og opbygge et
feelles sprog om ledelse i kommunen med henblik pa den effektbaserede styringstilgang. Af
analysen fremgar det, at ledelsesgrundlaget ikke som udgangspunkt er tilteenkt anvendelse
som et eksternt dokument, da dette ikke findes egnet for personer uden kendskab til den in-
terne kontekst i kommunen, hvorfor det ikke er offentligt tilgeengeligt. Det beskrives dog, at
ledelsesgrundlaget til dels anvendes i rekrutteringen af nye leder i forbindelse med stillings-
opslag.

I Harsholm Kommune anvendes ledelsesgrundlaget primert som et internt dokument. Det be-
skrives, at ledelsesgrundlaget er udarbejdet med henblik pa at satte retning og danne grund-
lag for et feelles mindset i kommunen, og tager udgangspunkt i eksisterende vaerdier i kom-
munen som f.eks. ordentlighed og involvering. Samtidig beskrives ledelsesgrundlaget som et

indre kompas, som skal guide lederne i deres daglige ledelsesarbejde.

| Skive Kommune er ledelsesgrundlaget primeert tilteenkt interne interessenter. Ledelses-
grundlaget er bl.a. udarbejdet med henblik pa anvendelse som grundlag for dialogbaserede
trivselsmalinger og evalueringer i kommunen. Samtidig beskrives ledelsesgrundlaget som et
pejlemarke for lederen i hverdagen. Det fremgar samtidig af analysen, at ledelsesgrundlaget i
Skive Kommune anvendes i rekrutteringen af nye ledere og kan bidrage til at tiltreekke de rig-

tige.

| Thisted Kommune er ledelsesgrundlaget primeert tilteenkt intern anvendelse i kommunen.
Det fremgar af analysen, at ledelsesgrundlaget primzrt er udarbejdet med henblik pa at for-
bedre ledelsen i kommunen og ikke specifikt er tilteenkt udbredelsen af en bestemt forstaelse

af kommunen. Det beskrives dog samtidig, at ledelsesgrundlaget anvendes i rekrutteringen.

Det fremgar af de udferte interview og de efterfalgende analyser, at ledelsesgrundlagene i de
undersggte kommuner primart anvendes som interne dokumenter og opbyggelse af interne
forstaelser. Flere kommuner beskriver, at ledelsesgrundlagene skal bidrage til at opbygge et
feelles sprog, forstaelse, kultur eller pa anden made skabe sammenhang i kommunerne, hvil-
ket kan forbindes med begrebet identitet. Det fremgar samtidig, at sterstedelen af de under-
sggte kommuner anvender ledelsesgrundlaget direkte i deres rekruttering, men at ledelses-
grundlaget derudover, ikke er udarbejdet med henblik pa eksterne interessenter. Udelukkende
Bornholms Regionskommune synes at have indtenkt ledelsesgrundlaget som del af et starre

arbejde med kommunens image.
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FS (5): Hvordan forsgger kommunerne at legitimere anvendelsen af ledelsesgrundlag?

Af analysen fremgar det, at alle kommuner har haft et betydeligt fokus pa at fremhzave de
kvaliteter, som gar netop deres kommune unik. Dette ses bl.a. i, at alle kommunerne har brugt
betydelige ressourcer pa at skabe inddragende processer, hvorigennem ledernes perspektiver

og forstaelser er blevet anvendt i udarbejdelsen af ledelsesgrundlaget.

| analysen fremgar det dog ligeledes, at en del af kommunerne har sggt inspiration i andre
kommuners ledelsesgrundlag. Seerligt synes Thisted Kommune at treekke pa begrebet iso-
morfi, idet interviewpersoner beskriver, at kommunen har undersggt specifikke trends og li-

geledes er blevet inspireret af andre kommuner til at anvende leadership pipeline-modellen.

| forbindelse med undersggelsens interview har der dog ikke veeret nogle klare udtalelser om,
at kommunerne gnskede at ligne eller skille sig ud fra hinanden. Alle kommunerne havde et
fokus pa netop deres kommune, og de veerdier som er specifikke for denne, hvilket gar en
tolkning mellem isomorfi og unikhed usikker. Denne usikkerhed synes ligeledes forsteerket
af, at stgrstedelen af kommunerne primeert tilteenkte ledelsesgrundlaget en intern anvendelse,
og havde ikke til formal at pavirke eksterne interessenter. Det kan derfor diskuteres, om be-
greberne om isomorfi og unikhed kommer tilstreekkeligt til udtryk til at lave en konkret vur-

dering.

Bemaerkning til delkonklusion — interviewanalyse

Det fremgar af interviewanalysen, at starstedelen af de undersggte kommuner ikke har udar-
bejdet ledelsesgrundlag med henblik pa anvendelse i arbejdet med kommunens image. Dette
kommer maske mest tydeligt til udtryk i Guldborgsund Kommune, som har valgt ikke at have
ledelsesgrundlaget offentligt tilgeengeligt pa kommunens hjemmeside, men derimod kun an-
vender dette internt eller direkte i stillingsopslag. Dette begrunder kommunen med, at ledel-
sesgrundlaget er for kontekstnzrt, og derfor vil bidrage med flere spargsmal end svar (bilag
4, nr.30).

Der kan derfor argumenteres for, at kommunerne ikke opfatter ledelsesgrundlagende som an-
vendelige i den generelle omdgmmehandtering, men udelukkende anser disse som redskaber
til at opbygge interne forstaelser om god ledelse og en bestemt ledelseskultur, samt til anven-
delse i mindre rekrutteringsopgaver. Denne forstaelse synes at gare sig geeldende hos bade

Guldborgsund Kommune og Thisted Kommune, da de i forbindelse med de udfarte interview
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ger det Klart, at disse kommuner i hgjere grad tilteenker koncepter som hhv. Det Guld-
borgsundske Mindset og Thy til Livet en starre rolle i kommunernes respektive omdgmme-
handtering. Dog fremgar det ligeledes af interviewet med Thisted Kommune, at interviewper-
sonen har en forventning om, at det fremtidige ledelsesgrundlag i kommunen i hgjere grad vil

blive anvendt i forbindelse med omdgmmehandtering.
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7. Konklusion

Dette speciale har sggt at besvare falgende problemformulering:

Hvordan anvendes organisatoriske ledelsesgrundlag i danske kommuners omdegmme-

handtering?

| denne undersggelse indgik fem case-kommuner, som alle havde udarbejdet et ledelses-

grundlag. De fem kommuner er Bornholm, Guldborgsund, Harsholm, Skive og Thisted.

Det kan ud fra undersggelsen konkluderes, at de organisatoriske ledelsesgrundlag i alle case-
kommuner kan betragtes som konkrete tiltag med henblik pa at pavirke interne interessenters
opfattelser og forstaelser af den enkelte kommune. Samtidig finder undersggelsen, at de orga-
nisatoriske ledelsesgrundlag ikke anvendes som konkrete tiltag med henblik pa at pavirke el-

ler styrke eksterne interessenters tillid til eller opfattelser af organisationen.

Med henblik pa begrebet identitet ses det, at de undersggte kommuner anvender de organisa-
toriske ledelsesgrundlag som interne dokumenter, der primeert har til formal at udvikle og
rammesztte specifikke sprog, forstaelser og kulturer om ledelse i organisationen. Disse doku-
menter anses som kontekstuelle dokumenter, der ikke egner sig til et bredere arbejde med
image, men anvendes i rekrutteringen af ledere og andre medarbejdere, og derfor ofte tilknyt-

tes stillingsopslag.

Kommunerne har derfor ikke udarbejdet de organisatoriske ledelsesgrundlag med henblik pa
at anvende disse i et konkret arbejde med omdgmmehandtering, men anerkender at disse kan
veere med til at opbygge bestemte forstaelser af kommunen hos ledere, som gnsker at arbejde
i den givne kommune. Flere kommuner giver dog samtidig udtryk for, at de forventer en
starre inddragelse af ledelsesgrundlag i kommunernes fremtidige arbejde med omdgmme,

seerligt med henblik pa en specifik branding af den enkelte kommune.

De organisatoriske ledelsesgrundlag kan derfor ikke betragtes som en komplet del af de un-
dersggte kommuners omdgmmehandtering, da de endnu ikke er inddraget i specifikke om-

demmestrategier, men derimod eksisterer som selvsteendige interne dokumenter.
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